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Riassunto 
La seguente tesi analizza il ruolo centrale che il processo di controllo di 
gestione svolge in qualsiasi azienda. Indispensabile per le grandi aziende ma 
anche molto utile per le piccole medie imprese, molto presenti nella realtà 
italiana. 
Si presenterà il caso di Magis S.p.A., azienda conosciuta attraverso 
l’esperienza svolta durante un periodo di stage. Si è cercato di analizzare le 
dinamiche esistenti, ed individuare le carenze sotto l’aspetto gestionale che 
potevano essere colmate. Si metterà in  luce la mancanza di un vero controllo 
di gestione che possa fornire dati alla dirigenza per poter prendere decisioni 
non solo basandosi su mere intuizioni, ma potendo far riferimento ad una 
informativa dettagliata ma soprattutto tempestiva che permetta operativamente 
di verificare e proiettare l’andamento dell’azienda, verificandone la linearità con 
gli obiettivi prestabiliti.  
Mediante la proposta di formalizzazione del controllo di gestione, si 
esplicheranno le fasi e l’utilizzo di strumenti base per attuare tale processo. Si 
sottolinea che tale proposta mediante la simulazione del inserimento ed analisi 
dei dati, ha il semplice obiettivo di far riflettere la dirigenza sulla urgente 
necessità di fornirsi di un sistema informativo all’avanguardia e di implementare 
il prima possibile una procedura di controllo. 
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INTRODUZIONE 
Obiettivo del presente lavoro è focalizzare l’attenzione sulla necessità di 
disporre di strumenti che permettano di controllare se l’azienda sta percorrendo 
la giusta via o no per il raggiungimento degli obiettivi prestabiliti. L’attività da 
costituire è riconducibile al controllo, che si identifica in quella attività che ha 
come finalità ed oggetto l’analisi dei risultati raggiunti, in molti casi tale insieme 
di risultati si definiscono anche performance aziendali.  
Il controllo di gestione è il meccanismo operativo che mira ad indurre 
comportamenti individuali ed organizzativi in linea con il raggiungimento degli 
obiettivi aziendali. Nell’esplicitare gli elementi che compongono tale tipo di 
controllo, l’analisi si soffermerà sul ruolo e sull’importanza che il controllo di 
gestione assume all’interno di un particolare gruppo di aziende, le piccole e 
medie imprese. Sono, infatti, ancora poche le imprese di piccola dimensione 
dotate di un sistema di controllo formalizzato, mentre, nello stesso tempo, è 
particolarmente sentita la necessità che anche tale categoria di imprese utilizzi 
meccanismi operativi di programmazione e controllo di gestione.  
Questo in considerazione del fatto che l’accresciuta turbolenza ambientale, la 
conseguente maggiore complessità gestionale ed i limitati margini di manovra 
concessi da una concorrenza sempre più agguerrita , richiedono il ricorso a 
decisioni basate sulle informazioni anziché a decisioni prese sull’intuizione; tale 
esigenza si soddisfa progettando strumenti informativi idonei a mantenere 
costantemente sotto controllo lo svolgimento della gestione. Inoltre è sempre 
maggiore l’esigenza di delegare a terzi parte delle responsabilità direttive e, 
conseguentemente, di controllare il loro operato; tutto ciò implica il ricorso a 
particolari meccanismi operativi atti a coordinare e valutare il lavoro svolto dai 
collaboratori dell’imprenditore. Prima di passare all’analisi del sistema di 
controllo di gestione, risulta doveroso chiarire quali parametri sono stati utilizzati 
per qualificare in modo obiettivo la nozione di dimensione di impresa. Spesso 
per definire la dimensione aziendale si fa ricorso a parametri quantitativi quali il 
numero di dipendenti, la quantità di beni prodotti o venduti, il valore aggiunto, il 
livello di fatturato o, ancora, le risorse finanziarie utilizzate nella gestione 
dell’attività. Un’azienda che può essere considerata piccola in funzione di uno di 
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questi parametri può non esserlo in relazione ad un altro, per cui si ritiene che il 
concetto di dimensione risulta definibile solo affiancando a parametri quantitativi 
elementi di giudizio di tipo qualitativo. In virtù di queste considerazioni la 
dottrina ha individuato alcune caratteristiche gestionali che possono essere 
presenti con peso differente nei casi concreti, ma che comunque rendono 
strutturalmente omogenee le imprese di piccole e medie dimensioni. Secondo 
lo schema teorico accolto in questo lavoro le caratteristiche gestionali proprie 
della piccola media impresa sono riconducibili a tre categorie: la sfera 
imprenditoriale, la sfera organizzativo – tecnico - finanziaria, i rapporti tra 
impresa ed ambiente. Il primo gruppo di parametri fa riferimento alla figura 
dell’imprenditore, che normalmente assume il duplice ruolo di proprietario e 
massimo organo di governo aziendale. Il fatto che proprietà e governo 
economico si concentrino in un’unica figura origina i seguenti aspetti 
caratterizzanti la piccola impresa: stile di direzione accentrato, limitate 
relazioni con l’ambiente esterno, commistione tra obiettivi dell’azienda e 
della famiglia proprietaria, ricerca di indipendenza anche a scapito della 
crescita aziendale. Il secondo gruppo di parametri riguarda invece aspetti 
legati alla struttura dell’impresa ed al suo funzionamento. Le limitate dimensioni 
aziendali si estrinsecano in organizzazioni semplici ed accentrate, 
caratterizzate da sistemi di incentivazione informali, da una carenza di risorse 
manageriali, da un basso turnover e da una elevata flessibilità in campo 
operativo. Sul fronte finanziario le imprese di piccola dimensioni si 
caratterizzano, poi, per un forte ricorso al capitale di terzi e per una tendenziale 
sotto capitalizzazione. Infine, elementi distintivi che scaturiscono dal terzo 
fattore citato (i rapporti impresa-ambiente) sono: il posizionamento in contesti 
concorrenziali locali, una gamma di prodotti spesso limitata o comunque molto 
spesso specializzata ed una tendenziale debolezza nei mercati di 
approvvigionamento e vendita, intesa soprattutto come impossibilità di 
controllare e dominare i fattori ambientali. Nella terza parte dell’elaborato viene 
presentato un caso pratico di implementazione di un semplice progetto per il 
controllo di gestione in una piccola-media impresa industriale: “Magis S.p.A. 
L’analisi si conclude con la spiegazione delle difficoltà incontrate in azienda e 
l’enunciazione delle prospettive di sviluppo di una sistema di controllo 
formalizzato. 
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1- “Il sistema di Controllo di gestione” 
1.1 Concetti introduttivi 
Il successo di un imprenditore è subordinato alla realizzazione di un obiettivo 
preciso: dare vita ad una realtà produttiva duratura e redditizia. Ciò presuppone 
che ogni passo, ogni decisione, ogni azione vengano effettuati in funzione del 
raggiungimento di questo traguardo. In altri termini, è necessario programmare 
le varie fasi in cui si articola l’attività dell’impresa al fine di ottenere il massimo 
risultato da un impiego ottimale del tempo e delle risorse disponibili, cercando di 
prevenire o attenuare l’impatto di tutte quelle circostanze sfavorevoli che, per 
natura, sfuggono al diretto controllo dell’imprenditore (situazioni congiunturali, 
turbolenze del mercato). Tutto ciò può essere conseguito attraverso l’adozione 
dei metodi, dei sistemi e delle tecniche di pianificazione e controllo. Ai fini della 
nostra analisi risulta, quindi, di primaria importanza la puntualizzazione dei 
significati assunti dei termini “pianificazioni” e “controllo”, nonché dei diversi 
ambiti temporali che riguardano tali fasi della gestione aziendale. Con il 
processo di pianificazione si definiscono gli obiettivi generali 
dell’organizzazione, i cambiamenti, le risorse da usare per il loro 
raggiungimento e le politiche aziendali che debbono informare l’acquisizione e 
le relative scelte d’uso e assegnazione di tali risorse, tali scelte costituiscono il 
momento strategico della gestione1. Scelte, ad esempio, attinenti alla tecnologia 
produttiva, alla natura ed alla tipologia di prodotti, ai mercati di sbocco e così 
via; scelte quindi di lungo periodo, che coprono cinque anni o più.  
E’ evidente pertanto come la pianificazione stessa si riferisca ad un orizzonte 
temporale di medio lungo termine e, quindi, le decisioni di piano debbano 
considerarsi vincolanti nel breve periodo.  
Più complessa risulta l’analisi del processo di controllo, risultante dallo 
svolgimento di due attività strettamente correlate ed in parte sovrapposte: la 
programmazione ed, appunto, il “controllo”.  
 
1 
Robert N. Anthony, “Sistemi di pianificazione e controllo”, ETAS LIBRI, Milano, 1989, pag. 13. 
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Mediante la prima si definiscono obiettivi particolari relativi al breve periodo, 
assumendo come vincolanti gli obiettivi strategici definiti in sede di 
pianificazione. Gli obiettivi particolari della programmazione attengono alla 
cosiddetta gestione ordinaria e le scelte decisionali che da essi conseguono 
riguardano l’efficace ed efficiente impiego delle risorse aziendali, 
compatibilmente con il quadro di obiettivi strategici prescelti con la 
pianificazione. L’ottica temporale della programmazione è l’anno. Mediante 
l’attività di controllo invece si verificano i risultati conseguiti in rapporto agli 
obiettivi.  
Come precedentemente detto, tale attività è talmente collegata all’attività di 
programmazione da costituire insieme un unitario momento gestionale che va 
sotto il nome di controllo di gestione. Volendo essere più precisi, indichiamo con 
tale espressione il complesso processo teso a definire gli obiettivi di breve 
periodo in cui vengono precisati e dettagliati gli obiettivi generali stabiliti a livello 
di piano, formulate le scelte tattiche opportune per il loro conseguimento, 
attuate le decisioni programmate e verificati i risultati in rapporto agli obiettivi.  
Con il controllo di gestione non si intende tanto la mera verifica dei risultati, 
quanto una serie di atti e di comportamenti dei diversi responsabili, ai vari livelli 
dell’impresa, tesi a guidare la gestione dell’azienda nella direzione indicata a 
livello di programma e, prima ancora, a livello di piano. La verifica dei risultati e 
la loro valutazione è dunque solo un momento del controllo di gestione. Tale 
controllo, infatti, si articola in una pluralità di fasi, cioè si svolge i più momenti 
nel corso della gestione. Le fasi i oggetto possono così dividersi2:  
1. controllo antecedente o preventivo;  
2. controllo concomitante;  
3. controllo susseguente o consuntivo. 
2
 L. Brusa, “Sistemi manageriali di programmazione e controllo”, GIUFFRE’, Milano, 2000, pag. 
13. 
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Controllare la gestione non significa, infatti, aspettare che i risultati finali si siano 
manifestati, ma anzi significa procedere ad un monitoraggio il più tempestivo 
possibile, in itinere (in corso d’anno, durante lo svolgimento di un progetto, 
ecc.), per mantenere la possibilità di intervenire e correggere la direzione di 
marcia, al fine del conseguimento dei risultati attesi. Il controllo antecedente 
consiste nell’accertamento dell’idoneità dei programmi operativi di gestione, 
normalmente annuali, a contribuire positivamente al raggiungimento degli 
obiettivi esplicitati dal piano strategico.  
Dato che tali programmi si traducono abitualmente in budget, possiamo 
affermare che tale fase consiste nel redigere il budget e nell’accertarne la bontà 
in rapporto ai piani di lungo periodo. In ogni caso, in questa fase non si tratta 
ancora di monitorare l’efficacia e l’efficienza delle azioni compiute, ma ci si 
limita ad accertare l’adeguatezza dei programmi di breve periodo.  
Il controllo concomitante è il controllo per antonomasia: esso si esercita, di 
regola, ad intervalli prestabiliti, in corso d’anno e si propone di monitorare 
l’andamento della gestione attraverso i risultati, parziali o intermedi, che via via 
si manifestano. 
Ovviamene, più frequenti sono la misurazione ed il monitoraggio della gestione, 
maggiore è la capacità di controllo dell’azienda. Il controllo susseguente a luogo 
a consuntivo, quando i risultati finali si sono già manifestati. Come tale, nella 
logica del monitoraggio per l’intervento, non ha molta efficacia, poiché avviene 
inevitabilmente a cose fatte.  
Tuttavia possiede pur sempre una sua utilità: in primo luogo perché “fa storia”, 
cioè alimenta il sistema informativo aziendale con dati e informazioni utili per 
programmare meglio in futuro; in secondo luogo perché solo in questo 
momento si può procedere ad una valutazione dei risultati3 dei vari manager, e 
3
In ogni aspetto dell’attività umana si è ossessionati della misurazione dei risultati. I progressi di 
un bambino a scuola(i voti ottenuti),il limite competitivo di un atleta (tempo registrato o distanza 
misurata), l’interesse di un azionista in un’impresa (il prezzo quotato dell’azione), la popolarità 
politica (la percentuale di voti) rappresentano solo alcuni esempi delle modalità con le quali si 
identificano degli indicatori di misurazione della performance. Tali esempi rendono l’idea di 
come sia diffuso il desiderio di semplificare le tecniche di misurazione dei risultati. 
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così avviare gli eventuali processi di incentivazione dei medesimi (sistemi 
premiante). Come si può intuire, le varie fasi del processo di controllo 
richiedono sempre l’istituzione di un confronto tra risultati attesi e risultati 
effettivi. Per operare tale confronto si ricorre ad appropriate regole, 
normalmente denominate “meccanismi di controllo”. Il meccanismo di controllo 
per eccellenza si chiama “feed-back” e consiste nel confronto tra risultati attesi 
o obiettivi e risultati effettivi. Un meccanismo di controllo più evoluto viene 
denominato “feed-forward” e consiste in un confronto tra obiettivi e risultati 
prevedibili in assenza di interventi correttivi. La differenza con il feed-back sta 
nel fatto che anziché confrontare risultati attesi intermedi con risultati effettivi 
intermedi, si confrontano risultati attesi finali, accolti nel budget, con i risultati 
finali che probabilmente si manifesteranno, stimati oggi con le informazioni 
disponibili e ipotizzando sostanziale assenza di interventi correttivi. Questo 
meccanismo di controllo si prefigge uno scopo fondamentale: effettuare un 
monitoraggio precoce o anticipativo, in modo da conoscere con largo anticipo il 
probabile evolversi della situazione aziendale e porvi rimedio con tempestività. 
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1.2 PMI: la situazione 
Alcuni studiosi considerano il comparto delle piccole-medie imprese tanto 
eterogeneo da rendere assai difficile il tentativo di pervenire a delle 
generalizzazioni, che sono lo scopo principale del lavoro di ricerca, se non 
passando attraverso la creazione di sottoclassi di PMI. 
Con specifico riferimento allo scopo conoscitivo e divulgativo di questo 
documento, vale a dire l’analisi e la progettazione di un sistema di controllo in 
senso lato per le PMI, si ritiene che si possa pervenire a significative 
generalizzazioni lavorando sui fattori di specificità “comuni” alla molteplicità 
delle imprese appartenenti a questo comparto senza passare attraverso la 
creazione di tipologie di imprese all’interno dello stesso. La scelta operata è 
dunque quella di procedere seguendo un approccio che invece di andare alla 
ricerca di elementi di discriminazione all’interno delle aziende PMI, si muove 
con la prospettiva di ricercare fattori che le accomunano. 
I tratti istituzionali ed ambientali che costituiscono le determinanti qualitative 
delle dimensioni possono essere i seguenti fattori: 
- l’assetto istituzionale, che orienta le scelte strategiche, le variazioni 
organizzative, gli stili di direzione, le condizioni tecniche-operative e 
economiche-finanziarie in cui le PMI generalmente versano; 
- i fattori esterni, che si riconducono alle variabili di mercato ivi comprendendo 
le dinamiche concorrenziali (in senso allargato, quindi non solo i concorrenti, 
bensì anche i clienti, i potenziali entranti, i prodotti sostitutivi, ecc), i 
condizionamenti delle istituzioni pubbliche e i vincoli imposti dal mondo 
finanziario. 
“A livello di variabili organizzative e del tipo di direzione si rileva la diffusione di 
strutture elementari e l’irrilevanza della delega; una gestione prevalentemente, 
anche se non esclusiva, del proprietario che determina un’assenza o una 
presenza marginale della tecnostruttura, vale a dire di manager non proprietari 
con responsabilità di gestione; il multi-functional role del proprietario, la 
coincidenza tra assetto proprietario ed assetto imprenditoriale; la presenza di 
interrelazioni continue, dirette, poco formalizzate tra assetto “imprenditorial-
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proprietario” ed il sistema operativo, in altri termini la prevalenza di rapporti 
informali tra proprietà e dipendenti; uno stile di gestione tendenzialmente 
autoritario ed accentrato; una proprietà intenzionata a mantenere 
l’indipendenza e il controllo che sfocia spesso in crisi di successione”4. 
Riguardo gli strumenti di pianificazione e controllo di gestione si può affermare 
che essi rappresentano un patrimonio necessario ormai consolidato nella 
cultura di tutte le grandi aziende, ma stentano ad affermarsi nell’ambito della 
piccola e media impresa. 
E’ senz’altro vero come abbiamo precedentemente detto indirettamente che le 
PMI godono di una maggiore flessibilità organizzativa (relazioni meno formali, 
procedure decisionali più rapide) che permette all’imprenditore di fronteggiare 
efficacemente e tempestivamente i mutamenti dell’ambiente. Ciò non significa 
però che i sistemi di pianificazione e controllo siano inutili o superflui nella 
gestione delle PMI, anzi si può affermare che l’elevato grado di saturazione dei 
mercati, la richiesta di riduzione del lead-time, l’affermarsi della visione 
customer-centric, l’incessante e rapido incedere dell’innovazione tecnologica, 
l’aumento delle variabili competitive su cui gioca il successo aziendale, 
l’importanza riconosciuta agli asset intangibili, il passaggio da una concezione 
verticale ad un’ottica trasversale delle organizzazioni ed altri fattori ancora, 
hanno acuito la percezione dell’utilità di adeguati strumenti di controllo che 
consentano di governare al meglio le dinamiche interne ed esterne anche nelle 
piccole medie imprese. 
Inoltre, le ridotte dimensioni della struttura organizzativa possono agevolare 
l’utilizzo di tali tecniche, semplificando il raggiungimento degli obiettivi e lo 
sviluppo futuro dell’impresa. 
C’è da ricordare però che nelle PMI prevalgono rapporti informali tra la proprietà 
e i dipendenti e cio porta ad una mancata precisa definizione dei compiti e delle 
 
4
A.Arcari, “PMI, Meccanismi di controllo e gestione della crescita”, EGEA, Milano, 2004, pag. 
32. 
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responsabilità. Questo è dovuto il più delle volte perché nelle PMI troviamo 
impiegati familiari e conoscenti dell’imprenditore i quali contribuiscono a creare: 
un clima di familiarità all’interno dell’organizzazione, un processo di 
apprendimento delle mansioni basato sul learning by doing, una scarsa 
burocratizzazione e la creazione di un ambiente collaborativo e stimolante (il 
lavoratore percepisce maggiormente la relazione tra il proprio lavoro e i risultati 
dell’impresa). Si tratta però di realtà belle ma soggette come ben sappiamo a 
forti rischi in ambito operativo, conseguenza di un basso livello di preparazione 
manageriale e di una direzione spesso basata più che altro sull’intuito 
dell’imprenditore. 
Purtroppo sono poche le piccole imprese dotate di un sistema di controllo di 
gestione . Con questo ripeto, non si intende affermare che nelle aziende di 
ridotta dimensione non venga controllato l’andamento della gestione, ma 
piuttosto che non esiste un sistema formalizzato mediante cui verificare il 
raggiungimento degli obiettivi precedentemente stabiliti e far tesoro delle 
esperienze vissute.  
In certi contesti però la variabile dimensionale, o le particolari capacità intuitive 
dell’imprenditore, che inizialmente potrebbero bastare per favorire iniziative 
aziendali  in assenza di una attività formalizzata di pianificazione, 
programmazione e controllo, si vede destinata per forza di cose a mutare in 
presenza di almeno tre situazioni che possono manifestarsi durante la vita di 
un’impresa:  
1- una improvvisa crescita dimensionale; 
2- l’aumento della turbolenza ambientale;  
3- l’avvio di un processo di successione generazionale;  
Quando, dopo l’iniziale fase di avvio dell’iniziativa imprenditoriale, si 
conseguono i primi successi, l’azienda deve adeguare la propria struttura; con 
la crescita dell’impresa, l’attività di gestione diventa più complessa, 
l’imprenditore viene affiancato dai responsabili di funzione e, non potendo più 
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occuparsi dell’intero ciclo gestionale, finisce per perdere la visione di insieme 
dell’azienda. Nasce, quindi, la necessità di coordinare le azioni dei responsabili 
delle singole fasi di attività, fornendo loro chiari obiettivi ed adeguati supporti 
informativi; sorge inoltre il bisogno di controllare che gli obiettivi delegati 
vengano raggiunti secondo modalità vantaggiose per l’azienda. In questa 
situazione non è più sufficiente raccogliere informazioni parziali e frammentate, 
ma occorre dotarsi di un sistema che garantisca il coordinamento di tutte le 
attività elementari di gestione.  
Una seconda situazione che rende necessario il ricorso a momenti formalizzati 
di controllo di gestione è l’aumento della turbolenza ambientale. Il cambiamento 
delle logiche competitive, l’evoluzione tecnologica, il lancio di nuovi prodotti, la 
ricerca del soddisfacimento di nuovi bisogni, richiedono un continuo e 
sistematico monitoraggio orientato all’esterno, per cogliere nuove opportunità e 
far fronte a nuove minacce. L’intuito imprenditoriale, non può essere 
accompagnato dalle esperienze passate, ma deve essere stimolato e vitalizzato 
da una serie di rilevazioni quantitative volte a controllare e ri-orientare la 
strategia aziendale. Inoltre la crescente spinta all’internazionalizzazione e la 
caduta di barriere politico-economiche che stanno caratterizzando gli ultimi 
decenni, spinge le imprese, anche quelle di più ridotta dimensione, a modificare 
la propria cultura aziendale; un sistema di controllo di gestione, essendo 
innanzitutto uno strumento di natura organizzativa, può agir anche in questo 
senso. 
Vi è poi una terza situazione, che, prima o poi, un’azienda deve affrontare e che 
riveste particolare importanza nelle imprese di piccola dimensione: la 
successione generazionale. Quando all’imprenditore si affianca un figlio o un 
parente della seguente generazione e questi è individuato come suo 
successore, il bagaglio di valori, esperienze e conoscenze, maturato in tanti 
anni di attività imprenditoriale, dev’essere trasmesso al successore e 
soprattutto adattato alla sua personalità. Culture diverse, incomprensioni 
caratteriali, o anche particolari dinamiche familiari, possono rendere 
estremamente difficile questa fase e condizionare negativamente la 
comunicazione tra imprenditore e successore. Se non si dispone di un sistema 
informativo e se, soprattutto, non si è vissuta l’esperienza di condividere con 
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altri le proprie idee e la conduzione dell’azienda, si rischia di perdere un 
patrimonio prezioso o di mettere a repentaglio la possibilità di sopravvivenza 
dell’impresa. Inoltre le capacità intuitive che possono caratterizzare lo stile di 
direzione dell’imprenditore difficilmente vengono trasmesse; questo fa sì che 
per garantire una eguale capacità di prendere decisioni vincenti è necessario 
strutturare un insieme di rilevazioni in grado di offrire stimoli alla definizione di 
linee progettuali e parametri per controllare lo svolgersi delle stesse.  
In conclusione, è possibile affermare che lo studio dei sistemi di controllo di 
gestione nelle piccole e medie imprese risulta interessante in quanto, da un 
lato, permette di comprendere quali cautele sono necessarie affinché la 
gestione venga svolta secondo i parametri della efficacia e della efficienza e, 
dall’altro, perché consente di valutare in quali circostanze della vita di 
un’impresa tali sistemi diventano un meccanismo in grado di garantirne il 
successo o la sopravvivenza.  
Per poter soddisfare meglio queste esigenze conoscitive è però necessario 
chiarire meglio cosa intendere per attività di controllo di gestione, nonché 
analizzare gli elementi che lo compongono. 
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1.3 Il controllo di gestione 
A) Definizione dottrinale del controllo di gestione  
Prima di descrivere come la dottrina definisce il controllo di gestione, non si può 
non ricordare che spesso, anche tra gli operatori economici preparati, ci siano 
rilevanti difficoltà nell'individuare di cosa si occupi effettivamente tale disciplina. 
Molto spesso viene impropriamente utilizzato per definire concetti solo vicini 
parenti di quello che di seguito definiremo come un processo aziendale molto 
complesso. 
A volte viene identificato con la contabilità analitica, che invece costituisce solo 
uno strumento, accade anche che venga identificato anche con l’analisi dei 
costi, molto probabilmente per le assonanze utilizzate nel linguaggio tecnico, 
come ad esempio con l'espressione "controllo dei costi". 
Inoltre può accadere che alcuni imprenditori si aspettino con implementazione 
di un sistema di controllo la risoluzione di problematiche di tipo strategico, non 
considerando la diversità marcata dal punto di vista definitorio, perché il 
controllo di gestione consiste di fatto in un sistema di supporto al governo 
aziendale dal punto di vista organizzativo, mentre l’analisi strategica ha 
orizzonti esclusivamente di medio-lungo periodo. In poche parole bisogna 
sottolineare che il controller ossia l’addetto al controllo di gestione non ha il 
compito di stillare la strategia dell’azienda, bensì la funzione di orientare 
l’organizzazione aziendale verso una strategia già ben definita in modo efficace 
ed efficiente. 
Riassumendo, è quindi errato confondere il controllo di gestione con la 
programmazione strategica, ma è giusto ricordare l’influenza forte che la 
programmazione strategica ha sul controllo di gestione e che l’efficacia e 
l’efficienza insieme all’orientamento dell’organizzazione aziendale sono tra gli 
obiettivi principali del controllo di gestione, costituiscono degli elementi di 
maggiore influenza per la correzione della strategia nel corso dell’attività 
aziendale. 
E’ chiaro che la definizione non provoca problemi esclusivamente in senso 
didattico, ma anche dal lato pratico. Infatti a volte il primo fondamentale punto 
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da chiarire quando un imprenditore pensa di risolvere delle inefficienze 
gestionali esclusivamente implementando il sistema informativo con la 
contabilità analitica, è non chiamare tale attività: “controllo di gestione”. 
La confusione tra il controllo di gestione e le sue componenti può essere 
causata in molti casi perché alcuni operatori economici non hanno una 
preparazione aziendalistica dal punto di vista didattico. 
Ripetendo, “Il controllo di gestione è composto da una serie di attività che 
vengono svolte seguendo un ordine logico al fine di supportare il processo 
gestionale nel suo insieme e ciò determina che non sia così difficile, per chi non 
possiede una preparazione aziendalistica approfondita, confondere il processo 
nel suo insieme con le attività che lo compongono.” 
Possiamo dire a tale causa che la prima missione di un consulente, con il 
compito di assistere un imprenditore, dovrebbe essere quella di portare un 
contributo dottrinale necessario per avere un panorama completo e dettagliato 
degli strumenti potenzialmente utilizzabili.  
Andiamo ad approfondire la definizione dottrinale di controllo di gestione: per 
fare ciò è necessario partire dal significato letterale dei termini. Può essere 
fuorviante ricollegarsi al concetto di controllo come normalmente da noi 
interpretato nella lingua italiana, controllo significa infatti verifica di qualcosa, 
molto spesso è associato all’attività di controllo che qualcuno esercita per 
verificare il corretto rispetto di leggi, regole o procedure. 
 Tale parola infatti non deriva dalla lingua italiana, ma l’abbiamo importata dal 
linguaggio anglosassone. In inglese il concetto di controllo che intendiamo noi 
in italiano si esprime con l’attività di auditing, ossia la verifica sull’osservanza di 
procedure e di una serie di adempimenti formali, di sequenze temporali o di atti 
predefiniti. Infatti la traduzione del sostantivo inglese “audit” in italiano, porta ai 
concetti di revisione, verifica e controllo. L’attenzione va però posta sul 
sostantivo inglese “control”, la cui traduzione porta invece ai concetti di 
"direzione" e "governo". E’ a questi concetti che dobbiamo riferirci per trattare la 
disciplina del controllo di gestione, che non significa "verificare la gestione", ma 
"governare le attività aziendali". Quindi tale disciplina non si presta ad essere 
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schematizzata, formalizzata o incanalata in rigidi binari, il sistema del controllo 
di gestione deve essere piuttosto costruito come si era già detto come un 
vestito su misura.  
E’ necessario che vengano considerate le caratteristiche uniche di ogni 
situazione aziendale. Ciò che è possibile costruire è quindi un sistema 
informativo e mentale che supporti i decisori. Non si tratta di architettare una 
struttura procedurale il cui mancato adempimento comporta delle gravi 
conseguenze, perché può portare a commettere errori, ma di progettare un 
sistema che giudichi in modo positivo o negativo una decisione in funzione della 
sua aderenza agli obiettivi aziendali. Il controllo di gestione non focalizza la 
propria attività sulle modalità di sviluppo dell’attività operativa, ma sul risultato 
delle decisioni che si mettono in atto. L’orientamento ai risultati è la filosofia più 
importante del controllo di gestione. Si può affermare che anche il sistema di 
controllo si avvalga di procedure, ma il loro mancato rispetto non determina di 
per sé il cattivo funzionamento del sistema5.  
Fatta questa precisazione semantica, dalla quale si è dedotto che il controllo di 
gestione consiste in un supporto al governo dell’azienda e più nello specifico 
alle decisioni che quindi possono essere prese riducendo il grado di incertezza, 
è giunto il momento di approfondire la definizione concettuale di controllo di 
gestione. Innanzitutto il concetto di controllo viene interpretato come funzione 
manageriale che è collegata, come già accennato, direttamente alla 
pianificazione strategica, dalla quale hanno origine gli obiettivi da raggiungere 
che vengono sistematicamente revisionati alla luce dell’analisi degli 
scostamenti. Il processo del controllo di gestione viene quindi utilizzato come 
uno strumento in grado di tradurre, attraverso i parametri obiettivo, la strategia 
deliberata in comportamenti e in operazioni. 
Si può quindi affermare che, una chiave di lettura del complesso concetto del 
controllo di gestione, potrebbe considerarlo come l’applicazione degli strumenti 
organizzativi necessari affinché le strategie deliberate con la programmazione 
 
5
Bergamin Barbato M, “Programmazione e controllo in un ottica strategica”, UTET, Torino, 
1991, Cap.I pag.1 
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strategica siano convenientemente attuate. Nel caso in cui un’azienda si trovi a 
dover gestire delle problematiche inerenti al decentramento decisionale, non si 
può prescindere dal controllo di gestione per analizzare e risolvere le questioni 
che si pongono. 
 L’aspetto fondamentale del processo è il meccanismo di retroazione , mediante 
il quale vengono valutate le azioni passate per indirizzare quelle future. Il 
metodo da adottare è quindi quello di formulare delle ipotesi di risultato, 
tenendo conto anche di ciò che è avvenuto in passato, per poi analizzarlo con il 
consuntivo; tale meccanismo, chiamato anche feed-back, si può affermare che 
garantisca interventi correttivi a risultato avvenuto e calcolato, quando quindi le 
decisioni sono già state prese e i risultati che ne conseguono anche essi siano 
misurati.  
In contesti stabili, tale sistema potrebbe anche essere efficace, per esempio nel 
caso in cui un analisi ex post sia sufficiente per capire se gli obiettivi perseguiti 
siano stati o meno conseguiti, o se lo scostamento dei dati consuntivi rispetto 
agli obiettivi preventivati possa essere o meno giudicato accettabile. Tale 
metodo porta solitamente a buoni risultati nei business in cui non sia così 
strategicamente fondamentale perseguire l’efficienza di breve periodo per 
essere competitivi nel mercato, ma sia invece sufficiente mantenere certi 
standard per non sprecare risorse.  
Ad esempio possiamo considerare quei settori caratterizzati da alta marginalità 
in cui, anche se l’efficienza di breve periodo non è controllata in maniera 
minuziosa, non sono pregiudicati gli obiettivi strategici. In tali casi un' analisi ex 
post può essere ritenuta più che sufficiente.  
Nel caso in cui sia invece essenziale il controllo dell’efficienza di breve periodo, 
la possibilità di intervenire con dei correttivi ex post può risultare insufficiente 
per raggiungere gli obiettivi strategici.  
In questo caso il meccanismo feed-forward permette di anticipare le previsioni 
e prevede la necessità di intervenire in itinere, prima della formazione dei 
risultati. L’aspetto fondamentale di tale ultimo meccanismo è la tempistica in cui 
le informazioni devono essere generate: quindi il livello di precisione di tali 
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informazioni è di secondaria importanza e non è prevalente rispetto alla 
tempestività in cui le informazioni debbono essere a disposizione del decisore6.  
Quindi quando l’aspetto fondamentale è la tempestività degli interventi correttivi, 
perché il mercato è talmente in evoluzione da rendere inefficienti coloro i quali 
non si adeguano all’istante alla domanda, la precisione minuziosa dei dati 
utilizzati per effettuare le valutazioni può essere messa strategicamente in 
secondo piano. Si potrebbe dire che in questi casi sia meglio avere a 
disposizione pochi dati di massima, ma sintetici e rappresentativi delle variabili 
critiche che si stanno affrontando, piuttosto che possedere delle analisi 
minuziose che però non permettono di prendere le decisioni in tempo per 
seguire il mercato. I concetti utilizzati per definire il controllo di gestione 
chiariscono che per comprendere effettivamente di cosa si tratti, sia necessario 
il riferimento alla sua finalizzazione e non agli strumenti utilizzati dal sistema del 
controllo di gestione, che vanno al limite considerati come le componenti di un 
sistema. Il concetto del controllo di gestione non può prescindere da una c.d. 
concezione sistemica, che ha lo scopo di utilizzare le risorse aziendali in modo 
efficiente e di orientare gli sforzi del personale verso gli obiettivi dell'azienda 
stessa.  
 
B) Il sistema informativo 
Continuando l’analisi degli aspetti definitori del controllo di gestione, è 
necessario considerare che, trattandosi di una disciplina aziendalistica, non può 
prescindere dal sistema informativo aziendale. I documenti che possono essere 
considerati come l’obiettivo classico del sistema informativo sono il conto 
economico, lo stato patrimoniale e la nota integrativa: tali documenti 
costituiscono il sistema del bilancio d’esercizio come previsto dagli artt. 2423 e 
seguenti del Codice Civile. Infatti, con il termine bilancio, si intende proprio 
questo: il bilancio giuridico disciplinato dal codice civile e redatto nel rispetto dei 
principi contabili.  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------
6 
D’alessio Raffaele –  Antonelli Valerio, Controllo di gestione manuale operativo, MAGGIOLI 
EDITORI, 2012, Cap. 1 
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Lo scopo del bilancio d’esercizio è l’informativa agli stakeholder esterni 
all’azienda sugli accadimenti sociali, ed è per questo che il rispetto delle regole 
di redazione è fondamentale per un informativa chiara.  
Se ogni azienda redigesse il bilancio come meglio crede, questo non sarebbe 
più confrontabile con gli altri, e verrebbe meno pertanto lo scopo del bilancio 
d’esercizio. Quindi il focus è l’analisi dei risultati economico-finanziari 
patrimoniali dell’azienda nel suo complesso. 
 Risulta evidente che il sistema informativo che sta a monte della redazione del 
bilancio d’esercizio non è sufficiente per l’utilizzo interno ai fini del controllo. Il 
decisore necessita, al contrario dell’analista esterno, di dati costruiti su misura, 
che riescano a rappresentare ciò che accade all’interno della struttura 
aziendale: analizzare quindi esclusivamente i rapporti che l’azienda detiene con 
l’esterno non è sufficiente per governare i processi aziendali interni all’insegna 
dell’efficacia e dell’efficienza.  
In linguaggio tecnico ci si riferisce alla contabilità generale per indicare il 
supporto informativo per la redazione del bilancio d’esercizio e tale strumento si 
differenzia dalla contabilità analitica, che è il sistema informativo di supporto al 
controllo di gestione. Le differenze tra questi due sistemi di elaborazione dei 
dati aziendali verranno approfondite in seguito, ma la differenza fondamentale 
sta nell’oggetto di riferimento di questi sistemi: la contabilità generale interpreta 
l’azienda come un’entità unitaria, mentre la contabilità analitica vede l’azienda 
come una sommatoria di elementi molecolari. 
 E’ sempre più chiaro che le decisioni non possono più essere assunte in base 
all’improvvisazione ma è necessario diminuire al massimo il grado di incertezza 
affinché i manager possano sviluppare il processo decisionale con la maggiore 
consapevolezza possibile delle conseguenze. E’ quindi diverso il focus su cui si 
concentra l’attività di chi all’interno dell’azienda deve prendere delle decisioni, 
rispetto a quello dell’analista esterno. La contabilità analitica deve essere 
coordinata con le responsabilità decisionali assegnate ai vari manager, infatti la 
creazione dei parametri obiettivo e l’attività di revisione continua degli stessi è il 
fondamento del controllo di gestione. Ma il monitoraggio dell’attività svolta e 
l’indirizzo dell’attività dei manager verso gli obiettivi aziendali sono solo due 
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degli obiettivi che un completo sistema informativo deve supportare. Le 
esigenze però non si fermano qui: infatti la contabilità analitica viene utilizzata 
anche per la valutazione delle rimanenze, il controllo dei costi, l’effettuazione 
delle scelte redditualmente più convenienti, ecc.  
Tra gli strumenti utilizzati con maggior successo dal sistema organizzativo per 
orientare l’attività dei collaboratori agli obiettivi aziendali e per controllare 
l’efficienza con cui vengono utilizzate le risorse, vi è il “budget”. La credenza 
comune porta a pensare che esso sia un documento con mere funzioni 
previsionali sull’andamento futuro del business di riferimento di un’azienda.  
In verità è uno strumento prima di tutto organizzativo, è un mezzo di 
coordinamento tra le funzioni che vi sono all’interno di un’impresa. Ciò che è 
importante sottolineare, è che un determinato dato di budget non ha un valore 
inviolabile di per sé, e non ha lo scopo di giudicare le capacità previsionali di chi 
lo produce, ma il suo valore è prima di tutto organizzativo e deve servire ad 
indirizzare il comportamento del personale di riferimento verso gli obiettivi 
aziendali.  
Tale concezione del concetto di budget, oltre che ad essere importante per il 
controllo nel settore privato, fornisce uno spunto anche per il settore pubblico e 
per il controllo, necessario anche nel settore privato, di quelle voci di spesa che 
non sono legate direttamente a dei risultati reddituali. Il budget a base zero ha 
appunto questa funzione, ossia di ribaltare l’approccio di chi valuta una buona 
condotta amministrativa solo riferendosi ad un plafond di spesa che deriva da 
ciò che è avvenuto in passato, senza porsi il problema della quantità e della 
qualità dei beni e dei servizi necessari ad un’azienda per arrivare in un secondo 
momento alle risorse necessarie per acquistarli.  
E’ importante rimarcare l’importante ruolo organizzativo che il budget ha nel 
sistema informativo di cui si serve il processo del controllo di gestione. Inoltre 
tale strumento non va confuso con il piano strategico o comunque, è da 
sottolineare, la sua portata di controllo degli indicatori economico finanziari di 
breve periodo.  
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Il controllo strategico, che è direttamente collegato alla pianificazione strategica, 
non può essere effettuato attraverso il budget, poiché l’efficacia di medio e 
lungo periodo non è facilmente controllabile attraverso tale strumento.  
Da qui il problema fondamentale dell’imprenditore moderno, ossia quello di 
controllare l’efficacia e l’efficienza con un orizzonte di breve, medio e lungo 
periodo, essendo consci che non esiste uno strumento unico in grado di 
sintetizzare tutto questo. Si dice che l’ottimo sistema organizzativo lo si 
raggiunga quando si riesce a contemperare efficacia ed efficienza nello 
svolgimento dell’attività aziendale. E’ importante quindi definire il concetto di 
efficacia ed efficienza:  
 • l’efficienza ha a che fare con l’utilizzo razionale delle risorse a disposizione. 
Si tratta di un concetto importantissimo in tutte le discipline economiche, poiché, 
visto che le scienze economiche in generale si occupano del soddisfacimento 
dei bisogni degli individui che hanno a che fare con delle risorse scarse e non 
infinite, il concetto di efficienza significa appunto il soddisfacimento di uno o più 
obiettivi il minor numero di risorse possibili;  
• l’efficacia invece ha a che fare con il raggiungimento degli obiettivi che uno o 
più soggetti economici si prefiggono di raggiungere. Essere efficaci significa 
raggiungere i propri obiettivi e, considerando la situazione di una qualsiasi 
impresa, significa soddisfare i bisogni dei propri clienti. In tale definizione non 
viene rilevato se gli obiettivi vengano realizzati con efficienza o meno. E’ chiaro 
che il contemperare l’efficacia e l’efficienza sia lo sfida di ogni imprenditore che 
vuole essere competitivo.  
Tra i tanti concetti esposti, trovare una definizione che riassuma tutto risulta 
complicato. Tra l’altro la difficoltà per definire il controllo di gestione dipende 
anche dalle diverse modalità applicative della disciplina: queste sono 
influenzate anche dalla tipologia d’impresa in cui viene applicato, dal settore e 
dalla grandezza strutturale. Ciò che si può fare è trovare un concetto che sia 
comune a tutte le modalità applicative, infatti secondo parte della dottrina si può 
definire come il momento operativo di verifica, in condizioni preventive, 
concomitanti e consuntive della gestione, del più ampio processo di 
pianificazione. In questa definizione è evidente il legame stretto con la 
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pianificazione, intesa come attività di previsione individuando i mezzi più validi, 
per realizzare ciò che si è immaginato.  
Nel predisporre il sistema di pianificazione strategica agganciato al controllo di 
gestione è necessario costruire uno scenario che può essere definito come un 
modello analitico - predittivo, ossia utile per valutare le alternative decisionali in 
base alle risorse e opportunità che si possono sfruttare. Bisogna valutare le 
alternative decisionali economicamente e pianificare nel modo più razionale 
possibile le interdipendenze presenti tra le varie attività che compongono il 
business.  
Preso atto dell’importanza della pianificazione, soprattutto da parte degli 
operatori economici che si trovano a dover gestire variabili critiche in un 
mercato in continua evoluzione che dà sempre meno punti di riferimento, 
accresce la consapevolezza dell’utilità degli strumenti del controllo di gestione 
con lo scopo di poter valutare la bontà di ciò che è stato pianificato. Quindi 
permettere l’aggiornamento dei piani e riformulare le previsioni future senza 
dimenticare la traduzione degli obiettivi di efficacia di lungo periodo in dieci 
programmi d’azione efficienti è l’obiettivo principale di chi decide di investire per 
sviluppare questa disciplina nella propria impresa.  
Tutto questo, che visto in un ottica di processo si attua con delle azioni 
coordinate che permettono la verifica dei risultati conseguiti in modo da 
influenzare i comportamenti e le decisioni del management cosi da indirizzare 
l’azienda nella direzione voluta, può essere concepito come controllo di 
gestione. 
 Alcuni lo definiscono come un insieme di tecniche volte a migliorare il processo 
decisionale, altri come un processo di autocontrollo direzionale: tra questi un 
giusto compromesso potrebbe essere trovato considerandolo come 
quell’insieme di attività che, avvalendosi di strumenti contabili, rileva se la 
gestione si stia svolgendo in modo da conseguire efficientemente gli obiettivi 
strategici7 .  
 
7 
Bocchino U., Manuale di controllo di gestione, Il sole 24 Ore Spa, 2002, pag. 3-8 
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L’approccio da utilizzare è quindi quello di capire di quale supporto necessiti il 
management per la gestione di un impresa. In generale si può dividere in due 
parti la tipologia di supporto necessario: 
 • vi è infatti l’esigenza di supportare il processo di delega e di controllare che gli 
obiettivi di breve periodo vengano realizzati in ottica di efficienza (controllo 
direzionale);  
• vi è altresì la necessità di guardarsi intorno cercando di capire gli sviluppi del 
business in cui si opera e di effettuare delle valutazioni di tipo strategico che 
impattano sull’efficacia con un orizzonte di medio - lungo periodo (controllo 
strategico).  
Le necessità esposte nel primo punto possono essere affrontate con il budget 
che ha proprio la funzione organizzativa di governo dell’efficacia ed efficienza 
nel breve periodo. Il budget, come è già stato accennato, non è però uno 
strumento totalizzante, infatti una delle critiche che spesso viene effettuata a chi 
pensa di fare controllo di gestione esclusivamente inserendo un processo di 
budget nell’organizzazione di un’impresa, è di perdere di vista gli obiettivi di 
medio lungo periodo, poiché il budget non è lo strumento adatto per effettuare il 
controllo strategico. 
 Per mettere in piedi un sistema unico di controllo di gestione è necessario un 
dualismo tra gli strumenti che sono in grado di controllare l’efficacia e 
l’efficienza di breve periodo, come il budget e quelli che hanno la funzione di 
controllare la direzione di marcia e la coerenza degli obiettivi strategici con la 
struttura aziendale. Tale approccio è possibile, tenendo conto di tutto questo in 
un sistema che è unico, per lo scopo unico del sistema, ossia il supporto 
all’attività del management, ma con una duplice dimensione:  
• una statica, che consiste nella struttura del sistema informativo necessario,  
• una dinamica, che è il fulcro del controllo di gestione, ed è costituita dal 
processo di controllo.  
La dimensione dinamica è quindi composta da tutti gli strumenti informativi 
necessari: tra questi il più importante è certamente la mappa delle 
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responsabilità, senza la quale anche lo stesso budget non ha rilevanza, infatti la 
mappa delle responsabilità è necessaria per individuare chi ha il compito e la 
responsabilità di gestire una o più tra le varie variabili critiche che 
contraddistinguono il business di riferimento. E’ partendo dalla mappa delle 
responsabilità che inizia il processo della fase dinamica, ossia l’individuazione 
dei parametri obiettivo.  
In breve, il processo di formazione dei parametri obiettivo inizia 
dall’individuazione delle variabili critiche che derivano dall’analisi strategica e 
dal confronto tra l’impresa e l’ambiente; queste vengono confrontate con le 
responsabilità chiave previste dalla mappa delle responsabilità e da questa 
analisi scaturiscono i parametri obiettivo che saranno utilizzati come 
informazione di base per l’effettuazione della fase dinamica.  
Tutta la dottrina è concorde nel ritenere che il controllo di gestione sia un attività 
che ha lo scopo di supportare le decisioni del management e di gestire il 
processo di delega. Tale obiettivo viene raggiunto grazie all’utilizzo del sistema 
informativo che deve essere costruito ed implementato in base alle esigenze 
dell’azienda di riferimento. Il buon manager ha l’obiettivo di gestire in modo 
efficace ed efficiente l’impresa e il controllo di gestione è lo strumento che, 
avvalendosi del sistema informativo è in grado di supportarlo. 
Come si è cercato di far intendere, l’aspetto più importante del controllo di 
gestione non è però il sistema informativo, ma l’aspetto procedurale, ossia il 
sistema dinamico che, attraverso un processo tutto organizzativo, fissa degli 
obiettivi, che incidono sulle variabili critiche del business di riferimento, e valuta 
continuamente in itinere il loro perseguimento con le azioni di retroazione. In 
altre parole lo scopo è far capire ai vari decisori quali siano gli obiettivi definiti 
dall’analisi strategica, trasformarli in parametri obiettivo, far si che vengano 
perseguiti, controllare i risultati consuntivi rispetto agli stessi ed infine 
correggere la rotta se necessario8. 
 
8
 Avi Maria Silvia, Controllo di gestione : aspetti contabili, tecnico-operativi e gestionali, Il Sole 
24 Ore Spa, 2005 
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C) L’intervento dell’IRDCEC  
L’interesse per il controllo di gestione si sta notevolmente espandendo tra gli 
imprenditori e i tecnici che si interessano sempre di più a questi argomenti che 
in anni passati erano considerati una disciplina elitaria, appannaggio delle 
grandi imprese strutturate. Come già accennato, la sempre maggiore difficoltà 
nell’affrontare mercati turbolenti che non permettono più strategie imprenditoriali 
semplicistiche, causa un interesse nei confronti di una disciplina inventata 
proprio per implementare le capacità organizzative delle strutture complesse. 
Tutto ciò è testimoniato anche dal fatto che anche l’ente di ricerca dell’Ordine 
dei Dottori Commercialisti abbia ritenuto opportuno recentemente fornire una 
panoramica sulla disciplina del controllo di gestione. Tale iniziativa, pur essendo 
stata ritenuta lodevole per l’aver sensibilizzato i tecnici, che normalmente 
assistono gli imprenditori su tematiche fiscali, legali, commerciali e 
aziendalistiche (nel senso della redazione del bilancio e tenuta della contabilità) 
su argomenti di tipo gestionale - organizzativo, non è stata esente da critiche a 
causa forse di alcune imprecisioni, riscontrate dalla dottrina.  
In tale documento si specifica che senza dubbio l’obiettivo di ciascun 
imprenditore è la massimizzazione del profitto e quindi l’incremento del valore 
della propria impresa. Al giorno d’oggi, senza un accurata attività di 
programmazione e poi di controllo, gli obiettivi potrebbero facilmente diventare 
semplici speranze legate ad effimere variabili congiunturali. E’ proprio in questo 
contesto che si inserisce il “controllo di gestione”: è necessario che vengano 
previste metodologie e utilizzati strumenti che favoriscano il governo 
consapevole dell’azienda. La definizione che viene fornita intende il controllo di 
gestione come un sistema direzionale in cui il management verifica l’andamento 
della gestione rispettando l’equilibrio economico, finanziario e patrimoniale, che 
può contare su un sistema di risorse materiali, immateriali, finanziarie ed umane 
in un contesto di obiettivi di lungo,medio e breve periodo. Si nota come in tale 
definizione esca la componente sistemica del controllo di gestione, definendolo 
appunto come un “sistema direzionale”. Vi è però una concezione piuttosto 
estensiva: in tale definizione, vi è l’intenzione di comprendere l’equilibrio di 
breve, medio e lungo termine, facendo un tutt’uno della programmazione 
strategica con quello che è il controllo di gestione in senso più stretto. Come 
28 
 
accennato, parte della dottrina ha effettuato delle critiche nei confronti del 
documento redatto dall’IRDCEC dalle quali possiamo trarre delle indicazioni su 
aspetti che quindi, viste le specificazioni, dobbiamo ritenere come importanti 
aspetti della disciplina del controllo di gestione. Della esplicazione definitoria, ad 
esempio, viene criticata innanzi tutto l’impostazione onnicomprensiva del 
sistema del controllo di gestione, che ingloba anche la pianificazione strategica, 
con questo non si intende smentire lo stretto legame che c’è tra i due concetti, 
ma sottolinearne la differenza concettuale. Il documento prosegue dividendo il 
controllo di gestione in tre elementi caratterizzanti:  
• la componente sistemica/processuale;  
• la componente del sistema informativo;  
• la componente organizzativa.  
Per quanto riguarda il primo aspetto, l’obiettivo è quello di identificare cosa 
misurare e come farlo. Tutto ciò si deve basare sull’analisi dei fattori critici e di 
successo del business di riferimento collegandosi all’analisi SWAT, ossia 
l’analisi dei punti di forza, dei punti di debolezza, delle opportunità e delle 
minacce che l’impresa dovrà utilizzare e affrontare nel definire gli obiettivi 
strategici.  
Come già accennato, da questo aspetto e dalla mappa delle responsabilità 
nascono i parametri obiettivo, di cui comunque non si può dimenticare la 
componente contabile, che sono il primo passo per la costruzione di un sistema 
di controllo di gestione in azienda.  
Riguardo al secondo punto invece sono già stati tratteggiati alcuni elementi, 
soprattutto per quanto riguarda i sistemi contabili e quindi il superamento della 
contabilità generale a favore della contabilità analitica, al fine di avere un 
sistema informativo che supporti le decisioni aziendali.  
Ai sistemi contabili, però, bisogna aggiungere il sistema del reporting, che è 
necessario soprattutto in aziende strutturate, affinché sia possibile riorganizzare 
tutte le informazioni, anche non di matrice contabile, per la formazione del 
Budget. Quest’ultimo è infatti il vero output informativo del controllo di gestione: 
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sia chiaro che non basta redigere il budget per poter affermare che si sta 
implementando un sistema di controllo di gestione, ma questo è appunto un 
documento di sintesi con un valore importantissimo per il sistema del controllo 
di gestione.  
Infine viene esplicitato che il vero cardine del controllo di gestione sia 
l’organizzazione dell’attività d’impresa. Ci si riferisce alla mappa delle 
responsabilità e al fatto che tutte le variabili critiche debbano essere controllate 
da qualcuno, affinché si possa veramente applicare il controllo. 
 Si noti che in questa elencazione manca un aspetto fondamentale del sistema 
del controllo, ossia il processo del controllo di gestione che consiste nel 
processo di retroazione in cui, seguendo gli obiettivi strategici, e quindi quel 
processo di continua analisi e ridefinizione degli obiettivi, si orientano i decisori 
verso gli obiettivi aziendali che è il vero scopo del controllo di gestione9.  
Dopo aver dato una definizione di ciò che la dottrina intende definire con il 
controllo di gestione, avendo percepito che tale sistema consiste prima di tutto 
in una “forma mentis” che il decisore deve avere, è opportuno approfondire 
l’ambito di applicazione della disciplina.  
Nel definire il concetto di controllo di gestione sono state riscontrate delle 
difficoltà molto spesso dovute alla carente formazione che non di rado viene 
riscontrata tra gli operatori economici in questa materia. Come già detto, 
essendo comunque il controllo di gestione una disciplina aziendalistica che 
utilizza soprattutto strumenti contabili, i soggetti che non hanno una formazione 
di questo tipo possono avere dei problemi a comprendere l’ambito di 
applicazione della disciplina.  
Questo appunto non vuol significare che gli imprenditori e tutti gli operatori 
economici che non hanno una formazione aziendalistica debbano essere 
tagliati fuori dall’idea di mettersi sul mercato.  
 
9
 Il controllo di gestione e la contabilità dei costi nelle PMI, IRDCEC, Documento n. 12 del marzo 2012 
commentato da Antonelli Valerio, Documento n. 12 dell’IRDCEC: controllo di gestione e contabilità dei 
costi nelle PMI, Contabilità Finanza e Controllo, n. 5 del 01/05/2012 
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Sappiamo bene che la maggior parte degli imprenditori ha una formazione 
tecnica o commerciale e questo è un dato di fatto, non un aspetto negativo del 
panorama imprenditoriale.  
Infatti, l’affermazione precedente sulla non cultura aziendalistica della maggior 
parte degli operatori economici vuole essere invece un richiamo per coloro i 
quali si accingono ad approfondire il controllo di gestione in ambito pratico. 
 E’ importante che questi ultimi sappiano che è strategico approfondire prima di 
tutto la dottrina, perché si tratta di una disciplina che va prima spiegata che 
applicata. Tra gli aspetti che vanno spiegati meglio c’è sicuramente l’ambito di 
applicazione.  
E’ comune che gli imprenditori percepiscano che l’oggetto di analisi di tale 
disciplina siano le grandi imprese strutturate. C’è da dire che questa credenza 
non è per nulla infondata, infatti è proprio sul modello dell’impresa multi 
business, che opera in diversi mercati, in cui l’organizzazione prevede una 
divisione delle deleghe decisionali, che si è costruita la disciplina del controllo di 
gestione. Tutti gli obiettivi fondamentali, ossia il controllo dell’efficienza di breve 
periodo, la governabilità del potere di delega, la capacità di indirizzare il modo 
di lavorare e pensare dei collaboratori verso la strategia aziendale, sono 
richieste in primis dall’esigenza delle grandi imprese strutturate, non delle 
piccole imprese.  
Nelle PMI infatti l’imprenditore è (o vorrebbe essere) onnisciente, non ha quindi 
bisogno di reportistica per essere a conoscenza di ciò che accade in azienda 
perché sa (o crede di sapere) già tutto quello che occorre per governare 
l’efficienza e l’efficacia.  
I collaboratori sono pochi e molto spesso sono anche persone con rapporti 
personali stretti fra loro o con l’imprenditore stesso. Non è un eccezionalità che 
nelle piccole medie imprese lavorino insieme amici e parenti dell’imprenditore. 
 Il potere di delega, sempre che sia realmente applicato, viene di solito gestito 
con persone che si conoscono e sulle quali prima di tutto si instaura un 
rapporto di fiducia personale che va oltre ad un curriculum e a delle 
referenze.  
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Il controllo di gestione in questa configurazione non sembra necessario e per 
questo è visto come appannaggio esclusivamente delle grandi imprese 
strutturate.  
Per controllare la gestione aziendale, viste le caratteristiche di tali modelli 
d’impresa, si utilizzano metodi di indirizzo del personale più diretti: infatti non è 
strano che i dipendenti non si sentano esclusivamente tali, ma parte integrante 
dell’azienda e per questo siano influenzabili più facilmente coinvolgendoli, 
anche se non direttamente, nella gestione.  
Tra gli strumenti previsti dal controllo di gestione vi è il budget e quindi il 
processo che porta alla stesura di tale documento. E’ chiaro che il processo di 
budget è oneroso e comporta una serie di adempimenti burocratici, che 
assumono un ruolo importantissimo in una realtà aziendale in cui è necessario 
riassumere più fasi del processo produttivo o scinderne altre, al fine di avere 
una base informativa su cui prendere le decisioni, o meglio, controllare che le 
decisioni prese in ottica strategica siano sviluppate in un ottica di efficienza.  
Le aziende strutturate hanno la possibilità impiegare del personale tecnico 
altamente specializzato per applicare la disciplina del controllo di gestione, ci si 
riferisce alla figura del “controller”. Le aziende strutturate possono inoltre 
obbligare i propri quadri, che hanno l’onere di gestire delle leve decisionali 
critiche, a relazionare in un certo modo e ad essere valutati e anche 
ricompensati in base a dei parametri obiettivo.  
Questi ultimi possono avere anche la funzione di orientare i manager verso la 
strategia aziendale. E’ chiaro che le piccole aziende non hanno i mezzi per tutto 
questo e che soprattutto il fatto di impiegare del personale nello sviluppo e 
implementazione del sistema del controllo di gestione è eccessivamente 
oneroso o comunque non in grado di fornire quegli stessi benefici che può 
portare l’applicazione di una tale disciplina in un' azienda strutturata. Gli scogli 
per l’applicazione del controllo di gestione in una struttura aziendale medio-
piccola non sono però solo questi, infatti i maggiori problemi, anche nel caso di 
aziende ormai strutturate, sono dovuti anche alla mentalità imprenditoriale che 
molto spesso esiste tra gli operatori.  
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L’imprenditore proprietario è una figura che senza dubbio prevale in azienda ed 
è opinione comune che questi sia poco disponibile a condividere il potere con 
altri soggetti. Come espresso sopra, è comune che accada, nel caso anche di 
imprese ormai strutturate ma con una mentalità ancora da piccola impresa, che 
la delega decisionale esista solo sulla carta perché alla fine il soggetto 
“delegato” interpella spesso, se non sempre l’imprenditore nelle decisioni, 
poiché costui ha ancora l’ultima parola definitiva. Molto spesso questo è dovuto 
dall’estrazione culturale dell’imprenditore ed alla sua esperienza, che magari ha 
sempre previsto un accentramento decisionale come base delle scelte 
operative dell’azienda. Come già affermato, non si può non ricordare che gli 
strumenti della contabilità analitica non sono sviluppati in tali imprese e ciò 
comporta una delle difficoltà nell’applicazione del controllo di gestione, 
specialmente nel caso di imprenditori con la volontà di voler controllare in prima 
persona tutta l’attività d’impresa senza servirsi di un vero processo di delega. 
Per tali motivazioni, secondo la dottrina, il campo di applicazione di un sistema 
di controllo di gestione non può che essere naturalmente un’azienda, che 
grande o piccola, abbia sviluppato un processo di delega decisionale vero.  
La contabilità analitica invece può aver ragione d’esistere anche in strutture in 
cui il processo di delega non è ancora avanzato, purché sia ben chiaro il 
fabbisogno informativo di cui si necessita10. Si può affermare che è comune nel 
mondo delle PMI che gli strumenti della contabilità direzionale non siano molto 
diffusi, anche se non è molto chiaro di cosa si occupi e quale sia la sua 
definizione, infatti la dottrina le assegna almeno tre diversi significati:  
• come un sistema che consente di elaborare le informazioni con l’unico scopo 
di renderle utili al processo decisionale che si instaura nei diversi livelli 
dell’organizzazione: tale impostazione è conforme a quella proposta dalla 
letteratura anglosassone;  
• analogamente alla prima vi è sempre un sistema che consente di elaborare 
informazioni ai fini delle decisioni aziendali, ma tale sistema comprende anche  
 
10 
D’alessio Raffaele – Antonelli Valerio, Controllo di gestione manuale operativo, Maggioli 
Editore, 2012, Cap. 1 pag. 36 - 40 
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    la contabilità generale e il bilancio d’esercizio nel bagaglio dei suoi strumenti; 
 • infine un’altra ipotesi, la più ampia, comprende l’intera struttura tecnico-
contabile del controllo di gestione, compresa la contabilità generale e il bilancio 
d’esercizio, vengono quindi compresi tutti i sistemi di reporting e di analisi 
informativa all’interno dell’organizzazione aziendale.  
La posizione prevalente della dottrina italiana prevede che la contabilità 
direzionale includa tutti gli strumenti informativi al servizio dell’attività aziendale, 
quindi non solo per il controllo di gestione, ma anche per la redazione del 
bilancio d’esercizio, per le analisi di bilancio e per tutte le comunicazioni sociali 
necessarie.  
Tornando a quanto affrontato inizialmente, ossia alle difficoltà di definizione in 
cui molto spesso ci si imbatte affrontando questa materia, è necessario 
distinguere bene le differenze che vi sono tra il concetto di contabilità 
direzionale e quello di controllo di gestione. 
 Infatti, sottolineando di nuovo la natura processuale e organizzativa del 
concetto di controllo di gestione, rispetto alla natura informativa della contabilità 
direzionale, che al massimo può essere utilizzata come strumento di supporto 
al controllo di gestione, è necessario considerare come il controllo di gestione, 
nel senso di sostegno al decentramento decisionale, possa essere applicato 
solo in imprese con una vocazione non orientata all’onniscienza 
dell’imprenditore, bensì in aziende in cui vi sia una struttura organizzativa 
sviluppata.  
Allo stesso tempo la contabilità direzionale, secondo il concetto estensivo che 
esce dal panorama dottrinale italiano, viene applicata in tutte le aziende.  
E' un dato di fatto che non tutte le aziende utilizzano allo stesso modo gli 
strumenti messi a disposizione dalla contabilità direzionale, verrà approfondito 
in seguito quali siano nello specifico tali strumenti, ma è senza dubbio 
importante affermare che non stiamo parlando della messa in pratica di una 
ricetta, ma di alcuni strumenti informativi che è opportuno utilizzare secondo le 
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proprie necessità11. La normativa tributaria infatti impone a tutti gli imprenditori 
la tenuta della contabilità generale, e inoltre è sempre più comune che gli istituti 
di credito chiedano bilanci anche periodali per la concessione di linee di credito 
e garanzie.  
Quindi si può affermare che le imprese di piccole dimensioni utilizzino il sistema 
informativo della contabilità direzionale, perché obbligate dalla legge e per 
soddisfare la richiesta di informazioni dagli stakeholder esterni, in tale tipologia 
di imprese non è comune che la contabilità direzionale venga utilizzata come 
supporto per l’attività decisionale, in tal caso si applicherebbe anche se a livello 
molto debole, un sistema di controllo di gestione. 
 Sarebbe già un grande passo avanti se anche gli imprenditori che dirigono 
aziende di piccole dimensioni utilizzassero le informazioni che derivano dai 
bilanci e dalla contabilità generale per direzionare le proprie decisioni o anche 
solo che ne tenessero conto.  
Sarebbe il primo passo per un orientamento verso l’importanza delle 
informazioni in azienda che forse le nuove generazioni di imprenditori 
cominceranno a considerare. Oggi infatti molti imprenditori che dirigono 
aziende, anche di dimensioni non modeste, non sanno con quale utile hanno 
chiuso l’esercizio precedente.  
La scarsa cultura aziendalistica d'altronde può rende poco comprensibile il 
significato di tale valore, ma basare le proprie decisioni esclusivamente 
sull’andamento dei ricavi, che sono un dato di più facile comprensione, o sulla 
capacità di far fronte agli impegni finanziari utilizzando un sistema creditizio che 
fino a pochi anni fa era molto meno esigente di ora, può creare gravi problemi di 
gestione in un mercato come quello odierno in cui non si può sbagliare. 
Trattando di materie aziendalistiche, non si può prescindere dall’importanza 
dell’intuito dell’imprenditore nel successo di un progetto di crescita di un' 
azienda.  
Non è da tutti fare gli imprenditori e per definire cosa sia un imprenditore oltre  
11
  D’alessio Raffaele – Antonelli Valerio, Controllo di gestione manuale operativo, Maggioli 
Editore, 2012, Cap. 1 pag. 32 – 35.                                                                              
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ad utilizzare il concetto giuridico di organizzatore di mezzi di cui si accennerà in 
seguito, il modo migliore potrebbe essere quello di definirlo come un 
visionario: il pensiero di un imprenditore non è valutabile da un punto di vista 
di torto o di ragione, l’importante è che la sua visione del business in cui opera 
sia chiara e che sappia cogliere quali sono le variabili critiche con cui deve 
confrontarsi.  
Considerando quindi che l’intuito è la caratteristica fondamentale per il 
successo di un imprenditore, non si può pensare di gestire un' impresa in un 
economia complessa e caratterizzata da rapidi mutamenti come quella di oggi 
senza il supporto di informazioni che aiutino a gestire le variabili critiche che 
bisogna affrontare. 
Il sistema informativo non può da solo governare un' azienda, ma un 
imprenditore visionario, che pensa di poterlo fare senza il suo supporto, è 
destinato sicuramente a non raggiungere gli obiettivi che sperava di ottenere.  
Il successo è raggiungibile coniugando l’intuito e le informazioni sia nelle 
piccole che nelle imprese più strutturate12. In altre parole i sistemi di controllo 
servono a diminuire la propensione al rischio dell’imprenditore e a sviluppare la 
cultura aziendale e le competenze manageriali; altra cosa è l’intuito, che può 
essere considerato come l’elemento in grado di stimolare la creatività.  
E’ chiaro che ci sia nel panorama industriale italiano una mancanza importante 
dal punto di vista organizzativo ed informativo, d'altronde in un paese in cui la 
grandissima parte delle imprese non occupa più di 15 dipendenti, questa non è 
di sicuro una stranezza.  
La sfida è appunto quella di dare gli strumenti agli imprenditori che decideranno 
di cogliere le opportunità di crescita che un sistema organizzativo ed informativo 
adeguato possono offrire. Vi sono delle situazioni e delle circostanze che senza 
dubbio favoriscono l’implementazione del sistema organizzativo. 
 
12
 Avi Maria Silvia, Bilancio e controllo di gestione come strumenti decisionali integrati, Forum Fiscale, 
n.3 del 01/03/2004. 
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Tra questi si può considerare il caso di quelle aziende che ancora riescono in 
qualche modo a mettere in moto dei processi di crescita interna implementando 
la propria struttura operativa.  
Le nuove problematiche che vi saranno spingeranno il management ad 
abbandonare gli atteggiamenti accentratori che una struttura organizzativa più 
modesta era in grado di sopportare. Sarà obbligatorio utilizzare un processo di 
delega reale e non solo formale come magari si tenta di fare nelle imprese più 
piccole, cosicché l’imprenditore da padrone assumerà il ruolo di coordinatore. 
Anche il legislatore nel differenziare il lavoratore autonomo dall’imprenditore 
sottolinea il ruolo di “organizzatore” che quest’ultimo ha nell’esercitare un’attività 
economica13. Questo è un aspetto importantissimo che sottolinea come l’ambito 
di applicazione del controllo di gestione possa essere veramente un 
discriminante per definire le differenze che vi sono tra chi è solo formalmente un 
imprenditore e chi lo è veramente.  
Dividere il panorama delle imprese tra microimprese, PMI, e macro imprese 
solo in base a dei canoni di fatturato è abbastanza semplicistico e può essere 
utile per dei fini statistici, ma, dal punto di vista dottrinale, dovrebbe essere 
l’organizzazione il discrimine tra le microimprese e tutto il resto. 
 Quindi per costruire un sistema organizzativo, un' impresa destinata a crescere 
deve considerare che vi sarà più la possibilità di raccogliere delle informazioni 
frammentate, ma si presenterà anche la necessità di dotarsi di un sistema 
informativo adeguato in grado di controllare le azioni dei responsabili, 
monitorando se gli obiettivi di crescita siano effettivamente raggiunti. Si può 
effettuare comunque una distinzione tra le imprese che hanno la necessità di 
utilizzare il controllo di gestione per supportare l’attività dei decisori.  
Esistono le imprese che possiamo definire come “propulsive” in cui non è 
appunto la crescita dimensionale, ma l’attuazione di innovazioni produttive e 
commerciali, dovute all’elevata dotazione manageriale, all’intuito 
dell’imprenditore e ad una struttura informativa ed organizzativa adeguata, a  
 
13
 Art. 2082 Codice Civile. 
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determinare il loro successo. Grazie all’organizzazione, secondo alcune 
posizioni dottrinali, possono essere chiamate “grandi imprese di piccole 
dimensioni”. 
Queste si differenziano dalle c.d. aziende “adattive”, ossia quelle legate ad 
obiettivi di breve periodo, che utilizzano strumenti di apprendimento 
imprenditoriale collegate all’esperienza concreta (learning by doing). 
Il punto fondamentale di tale approccio è la prosecuzione del modus operandi di 
affrontare il mercato dall’imprenditore, senza porsi il problema di un 
cambiamento strategico, se non quando diventa insostenibile le permanenza 
sul mercato. Di solito, quando avviene, vi sono delle conseguenze traumatiche 
per tutta l’impresa. Tale approccio prevede lievi ma continue modifiche al 
prodotto o al servizio offerto, provocando così un adattamento al mercato. Tale 
sistema di fare impresa non è appunto immune dalla necessità di essere 
governato attraverso sistemi informativi e di controllo capaci di organizzare 
l’attività d’impresa.  
Tali contesti sono forse i più complicati, perché, pur essendoci la necessità di 
adottare il controllo di gestione, la scarsità delle risorse manageriali rende 
difficile l’applicazione dei processi necessari a questo. 
 Gli scogli maggiori sono costituiti dalla difficoltà nell’elaborare le informazioni, 
ma soprattutto dall’incapacità dei decisori di capirne l’importanza. Il problema si 
accentua considerando che tali realtà sono comunque la maggioranza del 
nostro panorama industriale14 . Tra le situazione classiche in cui si riscontra 
l’esigenza e si tocca con mano l’importanza di un sistema organizzativo 
adeguato, va citata la sostituzione di un capo azienda nelle imprese con un 
importante connotato familiare. Solitamente l’imprenditore viene visto come il 
detentore e il garante di quel patrimonio intangibile costituito dal bagaglio di 
esperienze e di conoscenze maturate in molti anni di esperienza e il successo 
 
14
 Bocchino U., Manuale di controllo di gestione, Il sole 24 Ore Spa, 2002, Cap. 20, Alberto Q., 
pag. 687-688. 
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per molte aziende a conduzione familiare è determinato soprattutto da questo 
tipo di ricchezza, che difficilmente può essere in tutto e per tutto trasmessa 
anche tra padre e figlio. Da qui nasce la necessità di predisporre sistemi e 
strumenti di management in grado di trasmettere le informazioni e di supportare 
la delega decisionale. Come si può notare vi è una sfida importante da cogliere 
per gli imprenditori e per coloro che assistono le imprese come consulenti. 
 Il controllo di gestione ha un ambito d’applicazione vastissimo che va dal 
settore pubblico al settore privato, dalle piccole alle grandi aziende. Senza 
dubbio, come è già stato ricordato più volte, tale disciplina è stata inventata da 
coloro che hanno per primi la necessità di trattare e utilizzare le informazioni a 
fini organizzativi. Tale bisogno deve essere soddisfatto soprattutto nelle grandi 
imprese strutturate e quindi non è un caso che la disciplina sia stata inventata 
proprio per quell' ambito di applicazione. Ciò non significa che non possa 
essere utilizzata anche da coloro i quali, fino a quel momento, non avevano 
sentito la stessa necessità.  
E’ chiaro che non si tratta di una disciplina dogmatica, ma è altresì errato 
considerarla come una materia che si può apprendere grazie allo studio di uno 
o più manuali. 
 La dottrina si assume l’onere di introdurre cosa sia il controllo di gestione, di 
fornire al lettore degli spunti concettuali affinché possa orientarsi prima di tutto 
da un punto di vista terminologico, ma non è in grado di insegnare come 
applicarlo e come sfruttarlo al meglio. In altre parole si tratta di una materia del 
tutto pratica, per la quale non esistono delle formule o delle regole indiscutibili.  
Proprio per questo, il paragone che si fa tra il controllo di gestione ed un abito di 
sartoria, costruito con le misure ed i gusti dell’indossatore, è molto azzeccato e 
ci permette di capire che ogni azienda ha le sue esigenze e le sue 
caratteristiche, che ogni volta in cui si affronta un nuovo caso non bisogna dare 
nulla per scontato, che “ciò che va bene per la soluzione del problema di 
un’impresa può causare gravi danni per un’altra”.  
Possiamo infine affermare che la contabilità direzionale, intesa nel senso più 
ampio che la dottrina italiana prevede, ha un ambito di applicazione vastissimo 
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tra tutti coloro che necessitano di informazioni e che devono saperle gestire, 
mentre il controllo di gestione ha un ambito di applicazione un po’ più ristretto 
perché comprende tutte le aziende gestite con un processo di delega effettivo. 
L’errore è pensare che questo possa avvenire solo nelle grandi aziende 
strutturate, mentre anche le piccole imprese hanno grandi potenzialità e 
possono puntare a crescere, magari in un mercato di nicchia, senza ambizione 
di diventare grandissime strutture, pur essendo organizzate in modo da puntare 
ad avere un sistema organizzativo che necessita del controllo di gestione. 
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1.3.1. Le componenti del controllo di gestione. 
Uno dei modelli più diffusi per rappresentare il sistema di controllo di gestione è 
il seguente15 :  
 
INPUT 
 
ELEMENTI DEL SISTEMA DI CONTROLLO DI 
GESTIONE  OUTPUT 
Fattori 
organizzativi 
 
Struttura 
organizzativa 
Struttura tecnico-
contabile 
Processo di 
controllo 
 
Efficienza 
direzionale 
Fattori 
umani 
Motivazione 
Fattori 
sociali 
Morale 
 
Fig 1. Il sistema di controllo di gestione: un modello di rappresentazione. 
Il sistema risulta composto da tre elementi (la struttura organizzativa, quella 
tecnico-contabile ed il processo), che sono condizionati da tre fattori esogeni 
(variabili input), dalla cui interazione scaturiscono risultati (variabili output) in 
termini di efficienza direzionale, motivazione e morale delle persone che 
operano in azienda.  
a) Variabili input 
I fattori condizionanti il sistema sono tre, e precisamente: i fattori organizzativi 
(quali la struttura organizzativa di base, i meccanismi di premio-punizione, la 
strategia effettivamente perseguita e lo stile di direzione), i fattori umani (che 
comprendono le capacità, le conoscenze, le motivazioni, i valori e le aspettative 
degli uomini che fanno parte dell’organizzazione) ed i fattori sociali (che 
riguardano le medesime caratteristiche riferite ai gruppi che operano nell’ambito 
dell’impresa).  
 
15
 Rappresentazione tratta da G. Brunetti, “Il controllo di gestione in condizioni ambientali 
perturbate”, Milano, Franco Angeli, 2000. 
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L’individuazione di tali fattori assume una importanza fondamentale perché, da 
un lato, permette di dimostrare che il sistema di controllo di gestione va 
progettato facendo specifico riferimento alla singola situazione aziendale e, 
dall’altro, perché permette di inquadrare il problema della introduzione dei 
sistemi di controllo nelle aziende come un problema di cambiamento 
organizzativo. 
 Il sistema di controllo, proprio perché influenzato da fattori organizzativi, umani 
e sociali che caratterizzano in modo specifico ogni singola impresa, deve 
essere progettato dopo aver svolto un attento studio delle caratteristiche 
dell’ambiente organizzativo in cui viene impiantato. Non possono esistere 
schemi predefiniti, ma ogni azienda dovrà sviluppare un sistema di controllo 
dalle caratteristiche, per certi aspetti, uniche.  
L’introduzione di un sistema di controllo di gestione, inoltre, va interpretata 
come un problema di cambiamento organizzativo proprio perché, mediante 
questo strumento direzionale, si interviene sul comportamento degli individui e 
dei gruppi di persone impegnate nella gestione dell’azienda. Procediamo ora 
con la descrizione degli elementi che compongono il sistema di controllo.  
 
b) La struttura organizzativa 
 Il primo elemento, la struttura organizzativa, riguarda le modalità di 
distribuzione e assegnazione della responsabilità economica all’interno 
dell’azienda; l’azienda va cioè suddivisa in centri di responsabilità al cui vertice 
deve essere possibile riconoscere una persona che si fa carico di raggiungere 
gli obiettivi prefissati.  
Nel definire le caratteristiche di questo elemento del sistema occorre delimitare 
lo spazio di azione consentito ad ogni responsabile, individuando con 
precisione il tipo di responsabilità assegnata, le leve su cui è possibile agire ed i 
parametri tramite cui misurare le attività svolte. In funzione di questi fattori, è 
possibile riconoscere, alternativamente, responsabilità inerenti: 
• i costi che si originano nel centro;  
42 
 
• le spese che si è autorizzati a fare;  
• i ricavi che si devono raggiungere;  
• il profitto che il centro produce;  
• il rendimento degli investimenti in esso effettuati. Una volta stabilito il tipo di 
responsabilità da assegnare al capo-centro, è poi necessario individuare i 
parametri mediante cui valutare il suo comportamento ricercando coerenza tra 
le attività svolte e le leve manovrabili dal responsabile.  
  
c) La struttura tecnico-contabile 
Il secondo elemento di cui si compone il sistema è la strumentazione tecnico-
contabile, ovvero quell’insieme di metodologie che servono a raccogliere e ad 
elaborare i dati mediante cui è possibile produrre le misure economiche utili per 
programmare la gestione, per controllare se lo svolgimento dell’attività 
aziendale è congruente con gli obiettivi stabiliti ed, eventualmente, per 
introdurre azioni correttive.  
La strumentazione tecnico-contabile è composta dalla contabilità direzionale 
(contabilità generale e analitica, sistema di budget e standard, sistema delle 
analisi degli scostamenti), dal sistema di reporting e dagli strumenti di 
elaborazione automatica dei dati. 
 
d) Il processo di controllo 
 Il terzo elemento che compone il sistema di controllo, il processo, è invece 
relativo alle modalità di svolgimento dell’attività di pianificazione e controllo e 
riguarda quindi i criteri secondo cui vengono svolte le fasi di definizione degli 
obiettivi, di controllo del loro raggiungimento e di predisposizione di conseguenti 
azioni correttive. E’ doveroso sottolineare che il sistema di controllo non si 
identifica con la sola disponibilità di informazioni e tecniche contabili, ma 
comprende elementi inerenti le modalità di organizzazione e gestione 
dell’azienda. Tale concetto, pur essendo stato ribadito continuamente dalla 
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dottrina, viene spesso trascurato nella realtà aziendale che tende a far 
coincidere l’attività di controllo con l’utilizzo di metodologie e tecniche 
amministrative che, se non posizionate in un contesto più ampio, portano ad 
ottenere risultati diversi da quelli perseguiti. 
  
e) Variabili di output 
 La prima variabile di output del sistema è l’efficienza direzionale, cioè la 
capacità di prendere decisioni coerenti e valide con riferimento alla situazione in 
cui versa l’impresa. Tale risultato a prima vista sembra strettamente legato alla 
strumentazione tecnico-contabile del sistema di controllo, in quanto la raccolta e 
l’analisi di informazioni inerenti lo svolgimento dell’attività dell’impresa è  
presupposto per una corretta diagnosi e successiva definizione degli interventi 
da operare. In realtà si deve osservare che un conto è sapere cosa fare e un 
altro è riuscire a realizzare concretamente le decisioni assunte. L’efficienza 
direzionale comporta, cioè, non solo capacità diagnostiche, ma anche capacità 
realizzative, il che significa riuscire ad intervenire sulle persone che 
materialmente svolgono la gestione aziendale, sapendole indirizzare ed 
incoraggiare16 . Per questo motivo, un secondo risultato che persegue il sistema 
di controllo è la motivazione di coloro che operano in azienda, intesa come 
quell’insieme di fattori interni che spingono un individuo a svolgere una certa 
azione o a perseguire un certo obiettivo. L’attività di controllo influisce sul 
comportamento delle persone e, tramite il loro coinvolgimento, cerca di 
elevarne le prestazioni lavorative. Poiché l’impresa costituisce una comunità di 
individui, l’attività di controllo produce effetti anche a livello aziendale 
influenzando il morale presente in azienda. L’assegnazione di responsabilità, la 
scelta di coerenti parametri-obiettivi ed il grado di coinvolgimento dei diversi 
operatori aziendali, sono parametri che coinvolgono la struttura organizzativa 
nella sua totalità.  
 
16
 Cfr. H.A. Simon, “Direzione d’impresa ed automazione”, Etas, Milano, 1968. 
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Tramite il sistema di controllo di gestione si è quindi in grado di esercitare 
un’azione diffusa volta ad aumentare il dialogo tra i diversi responsabili 
aziendali e ad accrescere uno spirito di squadra e di collaborazione. 
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1.3.2 Dimensione materiale ed immateriale del sistema di controllo 
di gestione. 
La struttura tecnico-contabile, la struttura organizzativa ed il processo di 
controllo sono spesso ritenuti l’essenza stessa del controllo di gestione. Tale 
approccio, tuttavia, non risulta del tutto soddisfacente. I meccanismi e gli 
strumenti appena richiamati costituiscono una parte soltanto del sistema di 
controllo dei risultati finanziari, la quale potrebbe essere denominata 
dimensione materiale o visibile. Questa può essere distinta, a sua volta, in una 
componente statica, ovvero strumentazione tecnico-contabile e struttura 
organizzativa, ed una componente dinamica, rappresentata dal processo 
mediante il quale il controllo diventa operativo17. 
 
La dimensione statica del controllo riguarda gli elementi che contribuiscono a 
creare la struttura su cui si basa tale attività, mentre quella dinamica riguarda il 
modo in cui si riescono ad ottenere i comportamenti organizzativi desiderati. 
 
Questa distinzione analizza il sistema di controllo di gestione sotto una luce 
particolare, volta ad enfatizzare l’utilizzo di questo meccanismo operativo quale 
strumento di supporto all’attività dei manager. Questa interpretazione dimostra, 
in pratica, che la definizione dei supporti informativi e di una mappa delle 
responsabilità non permette di far funzionare con successo il sistema se non si 
definisce un processo di controllo in grado di sviluppare una attività decisionale 
bilanciata tra orientamento a breve e al medio lungo periodo, nel perseguimento 
delle necessarie condizioni di efficienza ed efficacia. 
Gli elementi materiali del controllo sono certamente essenziali ai fini 
dell’implementazione di un razionale sistema di governo delle dinamiche 
interne. 
Da soli, però, non sono sufficienti per comprendere il ruolo effettivamente 
esercitato dal controllo di gestione nelle aziende, pubbliche o private, di 
produzione o di erogazione. Anche se correttamente definite ed implementate, 
infatti, le pratiche tecnico-contabili sono in grado di garantire, eventualmente, la  
 
17
 Modello proposto da M. Bergamin Barbato in “Programmazione e controllo in un’ottica 
strategica”,Utet, Torino, 1991. 
46 
 
sola produzione del flusso di dati e informazioni che l’azienda potrebbe 
utilizzare per monitorare e supportare le proprie attività, non certo il suo uso 
all’interno dei processi operativi e decisionali.  
 
A tal fine occorre far riferimento a un’altra dimensione del controllo, spesso 
trascurata, che potremmo definire come immateriale. Quest’ultima si sostanzia, 
innanzitutto, nel ruolo assegnato al controllo dal top management, ossia nella 
funzione ad esso intimamente attribuita da parte dei vertici, non sempre 
rappresentata dal deciso perseguimento di migliori condizioni di efficienza ed 
efficacia. 
 
La dimensione immateriale comprende, inoltre, le modalità seguite nelle 
modalità gestione del controllo, le quali sono definite, in primis, dalla 
determinazione con cui i vertici supportano tale meccanismo e dall’intensità con 
cui i responsabili di vario livello lo applicano.  
 
Vi rientrano, inoltre, le risposte fornite ad alcune questioni che solitamente 
emergono nella definizione e nell’implementazione del controllo, come il 
trattamento degli eventi non controllabili, l’autonomia assegnata al singolo 
manager nella gestione delle risorse, l’ammontare e la qualità delle risorse 
umane e finanziarie in esso impiegate. 
 
 Con l’aggettivo immateriale si vuol far riferimento, dunque, a una serie di 
elementi non facilmente rilevabili in maniera formale in documenti o report 
interni, difficile da esplicitare, spesso, anche da parte degli stessi operatori 
interni o dai vertici aziendali. 
 
La dimensione immateriale influisce certamente sul modo in cui si struttura la 
componente materiale del controllo ed è inoltre collegata a fattori interni ed 
esterni all’azienda quali, ad esempio, i profili istituzionali e le caratteristiche 
culturali e sociali del patrimonio umano presente in azienda e nell’ambito 
territoriale di riferimento, nonché il modo in cui i vertici aziendali vogliono o 
devono gestire le relazioni con gli stakeholder. 
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In altri termini, quindi, la dimensione in oggetto è funzione di variabili sociali, 
politiche, culturali ed istituzionali, le quali influenzano anche la produzione delle 
informazioni, cioè la dimensione materiale. 
A seconda di come le due dimensioni che definiscono i sistemi di controllo di 
gestione interagiscono fra di loro e con i fattori interni ed esterni accennati in 
precedenza si può comprendere l’effettivo uso delle informazioni prodotte e, 
dunque, il ruolo in realtà svolto dal controllo in azienda. Non è per niente sicuro, 
infatti, che quest’ultimo coincida sempre con quello intimamente auspicato dai 
vertici aziendali. 
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1.4 La misurazione delle performance 
Affrontare il tema della progettazione di un sistema di controllo di gestione 
significa introdurre anche un valido sistema di reporting. Il sistema di reporting 
ha infatti la particolare caratteristica di riassumere in sé l’insieme delle scelte di 
direzione e di controllo manageriale poste in essere a livello aziendale. 
Da un lato, nel reporting viene fissato il sistema degli obiettivi di prestazione e la 
struttura delle responsabilità assegnate alle diverse unità operative aziendali; 
per tali vie esprime il modello di management che ispira il governo dell’azienda. 
D’altro lato il sistema di reporting costituisce il terminale del sistema informativo 
amministrativo; le sue caratteristiche in termini di coerenza dell’informativa 
periodicamente elaborata, di tempestività, di predisposizione delle sintesi 
informative e di logiche di costruzione riflettono l’assetto dei meccanismi di 
trattamento dei dati e delle informazioni. 
Il reporting dunque riflette il sistema delle responsabilità ed esprime l’efficacia 
dei sistemi informativi amministrativi, occorre aggiungere che le specificità di 
tale strumento in quanto meccanismo operativo gli derivano dall’essere il 
necessario supporto di due fondamentali processi di direzione: quello di 
valutazione delle unità operative e quello di valutazione delle prestazioni 
manageriali18. 
Il tema della valutazione delle unità operative – siano esse sussidiarie di un 
gruppo multinazionale, divisioni, unità funzionali o altro – comporta 
l’individuazione di indicatori di risultato e di prestazione in grado di esprimere in 
termini oggettivi la dinamica economica dell’entità osservata, dinamica che 
deve essere rappresentata mediante regole semantiche condivise e di generale 
applicazione. 
Il tema della valutazione delle prestazioni manageriali pone invece il problema 
della coerenza tra le misure prescelte e gli ambiti di autonomia e discrezionalità 
assegnati agli operatori aziendali, ed introduce il tema del necessario e  
18
 Niall Lothian, “Misurare la Performance Aziendale- Il ruolo degli indicatori funzionali”, EGEA, 
Milano, 1997, pag 3. 
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fondamentale collegamento tra obiettivi d’impresa e obiettivi particolari, che a 
sua volta pone in primo piano gli aspetti legati al processo di gestione delle 
informazioni. Le tematiche esposte sono al momento attuale sottoposte ad una 
forte corrente di revisione e di ripensamento, perché dal modo di concepire, 
rappresentare e comunicare la performance aziendale a livello globale 
discendono implicazioni e conseguenze  dirette sulle modalità di interpretare la 
performance a livello analitico, influenzando le logiche di attuazione del 
controllo di gestione. Si tratta dunque di impostare i processi di comunicazione 
economica, siano essi rivolti all’esterno che all’interno dell’impresa,  a che 
modifichino i sistemi di assegnazione degli obiettivi e di rilevazione dei risultati.  
In questo quadro vanno considerate le proposte di affiancare alle misure 
tipicamente monetarie misure di natura fisico-tecnica, o comunque non 
finanziarie, che se opportunamente combinate consentono una adeguata 
rappresentazione delle logiche di formazione dei risultati economici.  
Si tratta dunque di costruire sistemi di reporting integrati, e in questo momento 
la “Balance Scorecard” ci può essere d’aiuto, perché la sua efficacia risiede 
appunto nell’integrare prospettive di analisi diverse, sia in fase di rivelazione 
consuntiva, sia soprattutto in sede di definizione degli obiettivi di budget. Per 
esempio, una prospettiva che tiene conto dei “processi aziendali interni” può 
combinare misure di efficienza e produttività interna con misure volte a misurare 
l’efficacia dell’approccio al mercato, tenendo quindi conto della “prospettiva del 
cliente”. Una seconda prospettiva può affiancare misure “economico 
finanziarie”, volte a monitorare la performance di breve termine con misure di 
lungo termine finalizzate a misurare il profilo di rischio commerciale e 
tecnologico (“prospettiva di apprendimento e innovazione”). 
Andremo ad approfondire lo strumento della Balance Scorecard nella seconda 
parte, quando si tratterà più in specifico il controllo di gestione nelle 
PMI.aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa
aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa
aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa
aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa                                                                                                                                    
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 2- “Controllo di gestione e misurazione delle performance nelle 
PMI” 
2.1 Il fattore dimensionale e gli studi sul controllo di gestione 
Una volta descritti gli elementi che compongono il sistema di controllo di 
gestione, si intende ora focalizzare l’attenzione sulla rilevanza che la 
dimensione aziendale assume ai fini di uno studio in materia di controllo di 
gestione. 
Riteniamo che il fattore dimensionale sia rilevante in quanto, essendo diverse le 
problematiche gestionali che caratterizzano le imprese di piccola dimensione 
rispetto alle altre, diverse devono essere anche le soluzioni adottate per il loro 
superamento19. 
Da quanto emerso dall’analisi effettuata, il sistema di controllo di gestione può 
essere anche visto come un sistema direzionale atto a supportare l’attività di 
governo dell’impresa e, come tale, deve adattarsi alle caratteristiche gestionali 
dell’impresa in cui viene sviluppato. 
Volendo ora valutare su quali aspetti dell’oggetto del nostro studio il fattore 
dimensionale incide in misura significativa, essi riguardano sia la scelta degli 
strumenti da utilizzare che le modalità relative al loro utilizzo, cioè il processo di 
svolgimento dell’attività di controllo. 
Con riguardo al primo punto, si sottolinea come le limitate dimensioni aziendali 
implichino una particolare cautela nella scelta degli strumenti mediante cui 
controllare la gestione, soprattutto con riferimento al rapporto costi/benefici da 
essi offerto; è infatti impensabile trasferire in unità organizzative di ridotte 
dimensioni strumenti e procedure di controllo nate solo per rispondere ad 
esigenze di realtà più complesse. 
Relativamente al secondo punto, si deve invece notare che il ristretto numero di 
persone occupate nell’impresa di piccola dimensione condiziona fortemente  
 
19
 G. Farneti, “L’innovazione nella funzione amministrativa delle piccolo imprese”, Giappichelli, 
Torino,1988. 
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l’ambiente organizzativo e, quindi, tutti i meccanismi operativi che in esso 
agiscono. Ci sembra quindi di poter affermare che le dimensioni d’impresa 
condizionano sia gli aspetti strutturali dell’attività di controllo di gestione (cioè gli 
elementi che compongono il sistema), che quelli di processo (cioè le modalità 
del loro funzionamento). 
 
2.2 Peculiarità delle PMI e controllo di gestione 
Le caratteristiche delle imprese minori che influenzano l’attività di controllo sono 
riferibili alla sfera imprenditoriale ed a quella organizzativa, derivanti entrambe 
da due elementi tipici di questa classe di imprese: il ruolo centrale assunto 
dall’imprenditore, la struttura organizzativa semplice e flessibile mediante cui 
l’azienda è gestita. 
Un primo elemento riconducibile alla sfera imprenditoriale è lo stile di direzione, 
che non di rado risulta essere accentrato. Le modalità di svolgimento dell’attività 
di controllo sono strettamente legate alla filosofia di direzione che 
contraddistingue ogni azienda. Nelle piccole imprese è frequente osservare 
sistemi di controllo che ruotano attorno all’imprenditore per supportarne il 
processo decisionale.  
Da questa caratteristica sorge uno dei problemi più critici per la progettazione 
dei sistemi di controllo nelle piccole imprese, cioè quello relativo alle modalità 
mediante cui coniugare uno stile di direzione accentrato con una complessità 
gestionale via via crescente, che obbliga l’imprenditore a delegare parte delle 
proprie responsabilità direttive.  
La risposta a questo problema va individuata nella necessità di far evolvere il 
sistema di controllo lungo la dimensione comportamentale, affinché diventi 
strumento per guidare, coordinare e motivare le persone chiamate ad affiancare 
l’imprenditore nella direzione dell’azienda. 
Un secondo fattore riconducibile alla sfera imprenditoriale è legato alle limitate 
relazioni esistenti tra impresa e certi sottosistemi ambientali esterni. Spesso le 
aziende minori hanno scarsi legami con i centri che promuovono lo sviluppo di 
tecniche direzionali, con la conseguenza che, sovente, tali imprese si 
caratterizzano per una sorta di monocultura coincidente con il background 
formativo dell’imprenditore.  
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E’ quindi possibile osservare aziende orientate principalmente alla 
commercializzazione o alla produzione, in cui le altre funzioni sono gestite 
come elementi di contorno. Conseguenza di ciò è che un sistema di controllo di 
gestione può nascere solo se dall’esterno giungono stimoli in tal senso 
dall’imprenditore e se questi è in grado di individuare chi possa soddisfare le 
proprie esigenze. 
Un terzo fattore, conseguenza della coincidenza tra proprietà e direzione, è la 
commistione tra il patrimonio personale dell’imprenditore e quello della sua 
azienda.  
Questa situazione comporta due ordini di problemi: il primo riguarda la 
necessità di garantire significatività ai valori raccolti nel bilancio, mentre il 
secondo concerne le scelte inerenti la divulgazione delle informazioni raccolte 
ed è relativo alla riservatezza che è necessario garantire ai dati utilizzati nel 
processo di controllo. Il primo problema nasce a causa dei condizionamenti 
indotti dalla normativa fiscale sul sistema di contabilità generale. Per abbattere 
il carico imponibile, spesso l’imprenditore tende a ribaltare in azienda spese o 
investimenti destinati ad uso prevalente o esclusivo della propria famiglia. Altre 
volte, invece, le prestazioni lavorative di alcuni membri della famiglia che 
detiene la proprietà dell’impresa non sono adeguatamente rappresentate in 
termini monetari, originando così costi sommersi.  
Il secondo problema è diretta conseguenza del primo. Se infatti il sistema delle 
informazioni risulta inquinato da logiche estranee ad una corretta informativa 
esterna, le possibilità di divulgazione di dati esatti risulta compromessa.  
A tale situazione va poi aggiunta una cultura che ostacola la comunicazione di 
informazioni e che spesso, proprio a motivo della commistione tra patrimonio 
aziendale e patrimonio personale dell’imprenditore, impedisce corretti rapporti 
tra quest’ultimo ed i propri collaboratori.  
Per alcuni imprenditori consentire che terze persone accedano ai dati 
economici della propria azienda è inconcepibile ed una eccessiva riservatezza 
riduce inevitabilmente le possibilità di utilizzo del sistema di controllo. 
L’ultimo fattore riconducibile alla sfera imprenditoriale è la commistione 
esistente tra la strategia aziendale e gli obiettivi personali dell’imprenditore. 
All’aumentare della complessità gestionale, qualora il clima organizzativo lo 
consenta, è necessario che le scelte strategiche adottate diventino patrimonio 
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comune di tutto il vertice aziendale. Tutto ciò significa esplicitare e formalizzare 
la fase di pianificazione e programmazione dell’attività.  
Nelle piccole imprese, invece, la linea strategica perseguita difficilmente viene 
resa nota; è lo stesso imprenditore, a volte senza quasi rendersene conto, che 
con le decisioni di ogni giorno indirizza e guida la propria azienda verso 
particolari obiettivi. 
 
In questo senso l’attività di controllo di gestione riveste un ruolo fondamentale 
per la vita dell’impresa, in quanto può rappresentare un momento di 
allargamento delle responsabilità direzionali avviando un processo di co-
gestione dell’attività. 
 
Passando invece a considerare i condizionamenti sull’attività di controllo 
riconducibili alla sfera organizzativa, essi derivano dalle caratteristiche della 
struttura organizzativa che contraddistingue le imprese di minore dimensioni. 
La prima di esse è la carenza di risorse manageriali.  
 
Affinché l’attività di controllo di gestione possa radicarsi in un’azienda 
esplicitando i suoi benefici influssi, è necessario che in essa si sviluppi una 
cultura volta a basare il processo decisionale sull’analisi razionale di un insieme 
di informazioni quantitative20. 
 
Tale cultura, senza la quale si rende vana la progettazione degli strumenti di 
controllo più sofisticati, è l’antitesi di quella che basa i processi decisionali su 
spinte emotive e che spesso contraddistingue lo sviluppo delle imprese nella 
prima fase della loro attività.  
Raccogliere ed analizzare informazioni non è però semplice, dato che, in  
 
 
20
 F. Amigoni utilizza le espressioni “managing by numbers” e ”controllership”, intendendo 
“quella pratica manageriale di supporto ai processi di governo delle imprese che si fonda sulle 
misure monetarie, e quindi sulla strumentazione che ad esse si collega: sistemi contabili e di 
reporting, budget e piani”. F. Amigoni, “La controllership: rischi ed opportunità, in “Economia & 
Management”, 1/1990. 
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materia economica, i dati quantitativa sono spesso espressione di 
approssimazioni non trascurabili21.  
 
Quindi l’imprenditore ed i suoi collaboratori devono imparare ad interpretare il 
linguaggio dei numeri, sensibilizzandosi sui trend evolutivi che caratterizzano la 
dinamica di certi valori di bilancio o sul peso da assegnare agli scostamenti che 
si evidenziano in particolari ambiti di attività.  
Inoltre, i responsabili delle aziende in cui trova riscontro tale atteggiamento 
saranno stimolati ad indirizzare e valutare la propria attività sulla base dei 
risultati raggiunti, creando il clima migliore affinché un sistema di direzione 
allargata possa crescere e svilupparsi. 
 
Un secondo elemento che caratterizza la struttura organizzativa delle imprese 
minori è la flessibilità, cioè la capacità di adattarsi con immediatezza alle 
variazioni ambientali. Questo fattore, su cui poggia il successo di molte piccole 
imprese, comporta notevoli difficoltà allo svolgimento dell’attività di controllo di 
gestione. 
La flessibilità operativa si traduce, infatti, in un continuo mutamento delle 
modalità di svolgimento del processo produttivo ed in frequenti cambiamenti di 
ruolo tra le persone che detengono posizioni di responsabilità. Il sistema di 
controllo di gestione deve assecondare tali mutamenti, assumendo esso stesso 
caratteristiche di adattabilità ai mutamenti del contesto in cui si trova ad 
operare. 
Tutto questo comporta problemi sia per quanto riguarda la progettazione della 
 
21
 “ I dirigenti aziendali nel servirsi di dati contabili, devono sapere anzitutto che tali dati sono, 
nella maggior parte dei casi, approssimazioni, non misure certe ed accurate; devono altresì 
essere ben consapevoli di tutte le approssimazioni implicite nei diversi dati contabili e del loro 
diverso grado di attendibilità (...). I motivi della relatività dei dati sono molti, ma quello 
fondamentale è costituito dal fatto che essi riflettono, in parte più o meno notevole, eventi futuri; 
ciò dipende dalla tendenza di ogni direzione aziendale a voler pretendere informazioni in 
brevissimo tempo”. Tratto dall’introduzione di U. De Dominicis al testo di R.N. Anthony, 
“Contabilità per la direzione”, Etas, Milano, 1966, pag. XIX e XX. 
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strumentazione tecnico-contabile a supporto dell’attività, sia per quanto riguarda 
lo sviluppo degli elementi riconducibili alla dimensione comportamentale. La 
strumentazione a supporto dell’attività di controllo deve essere in grado di 
soddisfare fabbisogni informativi in frequente evoluzione.  
Sul fronte comportamentale, invece il sistema di controllo deve far sì che i 
parametri su cui viene valutato il comportamento dei responsabili aziendali 
riflettano effettivamente le aree soggette alla loro influenza. 
 
Un terzo elemento che contraddistingue la struttura organizzativa delle piccole 
imprese è l’esistenza di rapporti informali. Il limitato numero di persone 
occupate, la mancanza di barriere gerarchiche e la conseguente facilità di 
comunicazione tra i membri dell’organizzazione, favorendo il sorgere di rapporti 
diretti tra l’imprenditore ed i suoi collaboratori, possono incidere negativamente 
sul funzionamento del sistema di controllo, soprattutto se si confondono i confini 
tra amicizia e professionalità. In un ambiente informale l’introduzione di un 
meccanismo operativo che fissa obiettivi da raggiungere, ed in base ad essi 
misura le prestazioni realizzate, può essere contrastato perché considerato 
inadeguato al clima presente in azienda. 
 
Identiche considerazioni possono valere con riferimento ad un’altra 
caratteristica organizzativa delle imprese minori, cioè il basso turnover dei 
collaboratori dell’imprenditore.  
La presenza di persone con una lunga anzianità aziendale può rappresentare 
un freno all’introduzione del sistema di controllo, se si assume valida l’ipotesi 
che l’avvio di tale meccanismo operativo comporta un drastico cambiamento 
nello stile di direzione. 
 
L’ultima caratteristica dell’impresa minore è la sotto-capitalizzazione. La scarsa 
disponibilità di risorse finanziarie condiziona l’attività di controllo sotto due punti 
di vista: la necessità di prestare particolare cura al rapporto tra i costi ed i 
benefici riconducibili a tale attività e la grande enfasi che va posta all’analisi 
dell’impatto economico-finanziario delle scelte di gestione.  
Le imprese di piccola dimensione possono destinare poche risorse ad attività 
diverse da quelle strettamente legate alla produzione e commercializzazione 
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dei beni o servizi trattati, pertanto l’attività di controllo va progettata in modo da 
raggiungere gli obiettivi desiderati con il minor dispendio di energie. Non 
sempre sarà dunque possibile dotare la piccola impresa di un apposito “ufficio 
controllo di gestione” e spesso lo svolgimento di tale attività dovrà essere 
affidato al responsabile dell’ufficio amministrativo o allo stesso imprenditore.  
 
Difficilmente potranno essere progettati sofisticati sistemi di elaborazione 
elettronica dei dati e si dovrà quindi fare ricorso a procedure semiautomatiche 
in base alle quali le informazioni consuntive, appositamente sintetizzate, 
potranno essere elaborate tramite l’ausilio di fogli elettronici. 
 
L’attività di controllo va dunque progettata coerentemente con le risorse 
disponibili in azienda, cercando di individuare il miglior compromesso tra costo 
e funzionalità. 
 
 
2.3 Principi di progettazione del sistema di controllo di gestione 
Considerate quindi le caratteristiche delle imprese di piccole dimensione, è 
possibile affermare che la progettazione ed il funzionamento del sistema di 
controllo di gestione deve avvenire sulla base di alcuni principi in grado di 
sintetizzare le peculiarità precedentemente individuate. Tali principi, che 
costituiscono le fondamenta su cui costruire il sistema di controllo, possono 
essere così riassunti: progressività, flessibilità, costo ed autonomia. 
 
Con il termine progressività intendiamo riassumere il concetto in base al quale 
l’introduzione di un sistema di controllo, rappresentando un cambiamento nella 
filosofia di direzione dell’impresa, deve avvenire in modo graduale. Poiché nei 
sistemi di controllo la variabile umana assume importanza rilevante, è 
fondamentale che questo strumento di direzione venga capito, accettato e 
quindi utilizzato dalle persone che in azienda occupano posizioni chiave. La 
progettazione dell’attività di controllo in una piccola impresa deve avvenire 
individuando il sistema più consono alla situazione di complessità gestionale 
che caratterizza la specifica realtà aziendale e definendo le varie tappe 
mediante cui raggiungere il suo pieno funzionamento. 
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 Il controllo di gestione va quindi introdotto con gradualità, facendo crescere il 
livello di cultura manageriale e di specifica preparazione professionale 
delle persone che operano in azienda. 
Per flessibilità si intende invece la necessità che l’attività di controllo rifletta in 
ogni istante le condizioni operative che caratterizzano nel tempo le modalità di 
svolgimento della gestione. Un sistema flessibile deve essere in grado di 
adattarsi ai cambiamenti organizzativi e gestionali indotti dalla dinamicità 
ambientale e dalle scelte strategiche, riuscendo a selezionare con facilità tutte 
le informazioni necessarie a comprendere i motivi sottostanti il successo o 
l’insuccesso, economico e competitivo, che caratterizza lo svolgimento 
dell’attività.  
Esso, inoltre, deve essere in grado di fornire, con sufficiente tempestività, tutti i 
dati necessari a comprendere le condizioni di svolgimento delle combinazioni 
produttive, senza chiudersi in schemi rigidi e vincolanti. 
Il terzo principio fa riferimento al costo di progettazione e funzionamento del 
sistema. Una attività di controllo poco costosa deve saper utilizzare le risorse 
umane presenti in azienda, compatibilmente con gli altri impegni loro affidati, e 
deve utilizzare strumenti efficienti in grado di raggiungere il precedente obiettivo 
di flessibilità nel modo più economico possibile. 
 
La variabile costo riguarda soprattutto la dimensione informativa del sistema, 
facendo riferimento a strumenti in grado di agevolare la raccolta ed il 
trattamento automatico delle informazioni ormai disponibili a costi abbastanza 
contenuti. 
La quarta variabile presa in considerazione fa riferimento alla necessità di 
mantenere in funzione il sistema nel tempo. Per raggiungere questo scopo è 
necessario che all’interno dell’azienda si sviluppino delle competenze autonome 
che riescano ad adattare l’attività di controllo alle condizioni di operatività che 
via via si andranno a definire. Inoltre, poiché la fase di introduzione del sistema 
può durare molto tempo, è necessario che le persone incaricate di progettarne 
e sostenerne lo sviluppo abbiano un referente interno che sappia raccogliere e 
capitalizzare le diverse tappe che scandiscono l’intero percorso evolutivo.  
Ogni modifica, adattamento o cancellazione di elementi componenti l’attività di 
controllo di gestione costituisce patrimonio aziendale, esperienze uniche che è 
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necessario raccogliere e capitalizzare per rendersi conto della evoluzione e 
dello stato di avanzamento del progetto di introduzione del sistema. 
 
2.4 Strumenti a disposizione della struttura tecnico-contabile 
Abbiamo precedentemente affermato che la struttura tecnico-contabile è 
composta da tutti gli strumenti necessari alla rilevazione degli obiettivi assegnati 
e dei risultati ottenuti da ogni centro di responsabilità.  
Risulta, pertanto, composta dalla contabilità direzionale e dal sistema di 
reporting integrati che utilizzano i nuovi strumenti di elaborazione automatica 
dei dati e che esprimono sia gli obiettivi che i risultati delle operazioni aziendali. 
All’interno della struttura tecnico-contabile, la contabilità direzionale fornisce i 
dati quantitativo-monetari che alimentano il sistema di reporting e determinano il 
processo di controllo: 
 
1. i dati di preventivazione (definizione degli obiettivi in termini monetari) tramite 
il budget e la contabilità analitica. 
2. i dati di consuntivazione (rilevazione dei risultati) tramite la contabilità 
generale e la contabilità analitica. 
 
Ai fini della nostra analisi, il concetto di contabilità direzionale assume un 
significato in parte diverso rispetto a quello attribuitole dalla dottrina 
anglosassone. In particolare, in merito al controllo di gestione, la contabilità 
direzionale comprende, oltre alla contabilità analitica, al sistema del budget e 
degli standard ed al sistema dell’analisi degli scostamenti, anche la contabilità 
generale ed il bilancio d’esercizio. 
 
Diversa è invece l’interpretazione degli studiosi di matrice anglosassone che, 
fedeli all’impostazione di Anthony22, distinguono nettamente la contabilità 
generale (financial accounting) dalla contabilità direzionale (management 
accounting). Secondo questo schema quindi: 
a) la contabilità direzionale non include in Financial Accounting e da esso si  
 
22
 R.N. Anthony, “Managent Account Principles”, Irwin Inc., Homewood (Ill.), 1960. 
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distingue per scopi, metodi e destinatari; 
 
b) la funzione di Financial Accounting consiste nella determinazione del reddito 
distribuibile, grandezza di indubbio interesse per i “famelici”23 azionisti 
d’oltreoceano, interessati alla misura del dividendo massimo prelevabile come 
remunerazione, periodica e possibilmente stabile, del loro investimento. Si 
tratta, quindi, di informazioni oggetto di specifiche politiche e destinate agli 
azionisti, attori sostanzialmente estranei alle problematiche di governo 
aziendale nelle grandi corporation managerializzate americane; 
 
c) la contabilità direzionale è un insieme di tecniche e strumenti per produrre 
informazioni, a contenuto economico-finanziario e non, necessarie per 
supportare i processi di governo aziendale nel senso più ampio possibile. Si 
tratta, pertanto, del processo di produzione delle informazioni aziendali utili per 
tutti i destinatari interni all’unità, cioè coinvolti a diverso modo nel governo 
aziendale. Il Management Accounting include, pertanto, strumenti quali le 
analisi di bilancio per indici e per flussi, il budget ed il sistema degli standard, 
l’analisi 
 
degli scostamenti e le tecniche di simulazione e di programmazione degli 
investimenti in beni capitali. 
Da sottolineare, inoltre, come alcuni autori24 distinguano nell’ambito della 
struttura tecnico-contabile del controllo di gestione il complesso delle 
informazioni utili (la contabilità direzionale) dal supporto informatico che le 
produce (l’elaborazione elettronica) e da quello che permette di canalizzarle 
opportunamente verso i destinatari (reporting). 
 
 
23
 V. Antonelli, R. D’Alessio, “Guida operativa alla contabilità direzionale”, IL SOLE 24 ORE, 
Milano, 2015. 
24
 L. Marchi, “I sistemi informativi aziendali”, GIUFFRE', Milano, 2003. 
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Sistema di elaborazione elettronica
Contabilità direzionale Sistema di reporting
Lo schema di rappresentazione delle relazioni intercorrenti tra la contabilità 
direzionale ed i suoi elementi complementari (sistema di reporting e supporto 
informatico) è illustrato nella figura25 seguente: 
 
 
 Fig 2. La contabilità direzionale nella struttura tecnico-contabile del controllo di gestione 
 
Dopo aver chiarito le due diverse accezioni di contabilità direzionale, l’analisi si 
sposta ora sui più importanti strumenti che compongono la struttura tecnico 
contabile: il sistema di budget, l’analisi degli scostamenti ed il reporting. 
 
2.4.1 Il budget 
Il budget è uno strumento fondamentale del sistema informativo di controllo, 
poiché assume la funzione di esplicitazione di obiettivi quantitativi, dando la 
possibilità di scegliere tra decisioni alternative ed assumendo anche funzioni di 
carattere valutativo dell’operato dei manager circa il raggiungimento degli 
obiettivi prefissati, responsabilizzandoli in tal senso.* 
 
Nell’attuale contesto manageriale, il budget è lo strumento generalmente 
utilizzato per pianificare e controllare la gestione annuale. 
 
La logica su cui si basa resta intatta, anche se i sistemi a cui fa riferimento 
hanno subito negli ultimi anni interessanti innovazioni. 
L’esigenza di fissare obiettivi, ragionevolmente conseguibili, e di controllare 
periodicamente i risultati realizzati è un problema di vitale importanza nella 
gestione dell’impresa moderna. 
Inoltre il coinvolgimento, durante l’annuale preparazione del budget, dei  
 
25
 Tratto da L. Marchi, “I sistemi informativi aziendali”, GIUFFRE', Milano, 2003, pag. 200.        
aa*Tratto da L. Del Bene, “Elementi per il controllo di gestione”, ed. Il Borghetto Snc, Pisa, 
2007, pag. 52.  
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responsabili delle varie aree funzionali (produzione, commerciale, finanziaria, 
ecc.) costituisce un momento di riflessione sullo status e sul divenire e perciò 
occasione di considerazioni circa le decisioni che riguardano la struttura 
dell’azienda nelle sue varie componenti, soprattutto in funzione dello sviluppo di 
programmi che riguardano il futuro più lontano. 
La realizzazione dell’obiettivo annuale nelle sue specificità (redditività, 
posizionamento sul mercato, innovazione tecnologica, miglioramento della 
qualità) rappresenta, da un lato, il premio del buon governo della gestione e, 
dall’altro, un realistico punto di partenza per la pianificazione degli esercizi 
successivi. 
Chi non utilizza la tecnica del budget può incontrare notevoli difficoltà nella 
definizione, prima, e nella fissazione, poi, di obiettivi credibili.  
Inoltre, l’assenza di un sistema formale di programmazione e controllo non 
favorisce la linearità delle informazioni operative rendendo difficoltoso il 
coordinamento tra le varie funzioni. 
Si possono, di conseguenza, creare situazioni di caos dovute alle continue 
interferenze tra le diverse unità operative. Ciò provoca dispersione di risorse 
umane e materiali.  
Alla luce di tutto ciò, potremmo definire il budget come un programma di 
gestione aziendale, tradotto in termini economico-finanziari, che guida e 
responsabilizza i manager verso obiettivi di breve periodo, definiti nell’ambito di 
un piano strategico o di lungo periodo. 
Come tale, quindi, rappresenta un modello di comportamento per il successivo 
esercizio, che si propone di minimizzare uno dei rischi più frequenti nella 
gestione di un’azienda: navigare a vista, senza aver tracciato in anticipo la rotta 
da seguire, affidandosi all’intuito imprenditoriale - manageriale e affidandosi 
soprattutto alla buona sorte. 
Mediante il budget vengono, quindi, fissati gli obiettivi da raggiungere, almeno 
nel breve periodo, specificando le risorse necessarie da allocare quando si è 
scelta la linea di azione ritenuta più conveniente per raggiungere tali obiettivi. 
 
In via del tutto generale potremmo dire che il budget serve per: 
1. Simulare le conseguenze economico-finanziarie conseguenti a date ipotesi di 
gestione; 
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 2.guidare il management nel corso dell’anno di budget ad operare in conformità 
agli obiettivi prestabiliti; 
3. valutare e responsabilizzare il management sui risultati conseguiti, rispetto ai 
quali il budget rappresenta una sorta di pietra di paragone; 
4.coordinare i responsabili delle varie funzioni (o altre suddivisioni 
organizzative) nelle loro scelte; 
5. motivare i manager attraverso il meccanismo della gestione per obiettivi; 
6.educare, cioè, formare il management alle logiche della gestione 
programmata. 
 
Un occhio di riguardo meritano le ultime tre finalità. Dire che il budget è uno 
strumento di coordinamento manageriale significa sottolineare il suo ruolo di 
integrazione dei vari programmi di gestione, operativi e non, prima ancora che 
la gestione stessa abbia svolgimento. E’ cioè un meccanismo di coordinamento 
“ex ante”, vale a dire prima che i problemi concreti di gestione si manifestino. 
Come tale riveste un’importanza particolare, perché, costringendo i manager a 
confrontarsi in anticipo ed a mettere sul tappeto le possibili cause di 
incompatibilità o disarmonia tra i rispettivi punti di vista e programmi, evita 
situazioni che, se affrontate tardivamente, rischiano di rendere inefficace 
qualsiasi altro meccanismo di coordinamento (a cominciare dalla gerarchia). 
 
Il budget è potenzialmente uno strumento di motivazione dei manager, 
sostanzialmente perché fissa degli obiettivi; è dimostrato che una gestione per 
obiettivi crea motivazione, in quanto soddisfa alcune esigenze provate dagli 
individui (di essere sfidati, di veder riconosciuti i propri successi, di possedere 
sufficiente autonomia nelle scelte, ecc..). Occorre anche aggiungere che, come 
mezzo di motivazione, può rivelarsi un’arma a doppio taglio, in quanto il 
meccanismo degli obiettivi (e del confronto con i risultati) perché motivi richiede 
alcune condizioni, relative al grado di partecipazione dei soggetti, al grado di 
difficoltà degli obiettivi, a quanto il sistema è vincolante, alla presenza ed alla 
corretta configurazione dell’eventuale sistema premiante, e così via. 
 
Il budget concorre alla formazione manageriale dei soggetti responsabili della 
gestione di risorse, nel senso che li abitua ad una gestione programmata e 
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rafforza (o crea ex novo) la loro sensibilità economica; infatti, per un manager 
fare il budget significa tra le altre cose apprezzare in anticipo le conseguenze 
economiche e finanziarie delle proprie scelte, poiché alla definizione dello 
specifico programma la logica budgetaria fa seguire la quantificazione delle 
risorse occorrenti e la loro misurazione in termini di costi e di fabbisogni 
finanziari. 
E’ possibile concludere la spiegazione del budget, mettendo in luce alcune 
peculiarità che ne fanno un programma di gestione con particolari requisiti: 
 globalità; 
 articolazione per sub-sistemi; 
 tempificazione; 
 traduzione in termini monetari; 
 flessibilità. 
Si tratta di un programma globale in quanto abbraccia la gestione aziendale 
nella sua totalità, relativamente al periodo di tempo considerato: tutte le macro-
aree di gestione (operativa, finanziaria, ecc.), tutte le funzioni, e così via. Si 
tratta di un modello di comportamento dell’azienda nel breve periodo, che deve 
favorire una visione d’insieme. 
 
E’ un programma articolato in sub-sistemi sotto una molteplicità di prospettive. 
Innanzitutto dal punto di vista: 
1) dei centri di responsabilità, poiché funge da strumento di 
responsabilizzazione dei manager sull’ottenimento di precisi risultati. 
2) degli output che l’azienda cede al mercato o, comunque, all’esterno: beni e 
servizi.  
Inoltre il budget è articolabile secondo altre dimensioni che di volta in volta la 
realtà aziendale suggerisce di evidenziare: per progetti, per clienti, per attività e 
processi, ecc. Senza tali articolazioni, non solo il budget sarebbe inidoneo 
responsabilizzare i soggetti su particolari programmi e risultati, ma non 
potrebbe neanche essere costruito; infatti, per costruire un programma 
aziendale, è necessario partire da programmi particolari, come ad esempio da 
programmi riguardanti singoli prodotti, progetti, ecc. 
Il budget è un programma tempificato, nel senso che traccia delle linee di 
comportamento differenziate a seconda dei periodi inclusi nell’anno di budget 
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(infatti solitamente l’arco di tempo abbracciato è un periodo annuale). Se ciò 
non avvenisse, non si terrebbe ad esempio conto che nei vari mesi dell’anno 
cambia la domanda di certi prodotti, per fenomeni di stagionalità o di altra 
natura, quindi il budget non potrebbe svolgere una funzione di guida mirata nei 
confronti del management.  
Inoltre, l’assenza di articolazione temporale dei programmi di gestione 
renderebbe assai problematico l’accertamento tempestivo della conformità dei 
risultati effettivi rispetto a quelli attesi: si dovrebbe aspettare la fine dell’anno, 
oppure tentare confronti periodici privi di una pietra di paragone affidabile. 
 
La traduzione dei programmi di gestione in termini monetari è, in un certo 
senso, il momento finale del processo di budgeting: in questo momento una 
gran mole di dati quantitativo-fisici, corrispondenti ai programmi di gestione 
(volumi di produzione/vendita, quantità di risorse occorrenti, ecc.) vengono 
rielaborati in modo che se ne possa apprezzare l’impatto sull’equilibro 
economico-finanziario di breve periodo.  
Ciò avviene tipicamente con la costruzione di un bilancio preventivo, suddiviso 
in tre parti: preventivo economico, preventivo finanziario e preventivo 
patrimoniale. 
La caratteristica della flessibilità viene posta sullo stesso piano delle precedenti, 
come elemento strutturale e non come requisito di efficacia, perché in caso 
contrario sarebbe meglio forse rinunciare al budget e risparmiarsi i suoi costosi 
procedimenti.  
Infatti, in condizioni ambientali rapidamente mutevoli, considerare il budget 
come una sorta di imperativo significherebbe decretarne l’inutilità, se non 
addirittura renderlo controproducente. In condizioni di mercato difficilmente 
prevedibili, un budget concepito in modo rigido, da rispettare a tutti i costi, 
rischierebbe di condurre l’azienda fuori strada. Occorre, pertanto, raggiungere 
un difficile equilibrio tra esigenza di avere una rotta e di intraprenderne un’altra 
in caso di necessità. 
Volendo ora avvicinarci maggiormente alla complessa realtà della gestione 
budgetaria, è necessario operare una distinzione tra due tipi di aziende, nelle 
quali il budget svolge funzioni diverse. Intendiamo riferirci alle piccole e medio 
aziende da un lato e alle aziende di grandi dimensioni dall’altro. 
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Nelle piccole aziende, spesso caratterizzate da una struttura organizzativa 
elementare, il budget ha eminentemente un ruolo di strumento di proiezione nel 
futuro o, meglio, di programmazione senza però possedere implicazioni 
organizzative particolarmente forti. In parole più semplici, aiuta il ristretto nucleo 
direttivo ad attuare una corretta gestione programmata, cogliendone in anticipo 
le conseguenze economico-finanziarie, ma non svolge un ruolo di 
responsabilizzazione particolarmente incisivo, data l’assenza di una struttura 
manageriale articolata. Si potrebbe dire, con qualche semplificazione, che è più 
uno strumento di simulazione dell’impatto di certe scelte che uno strumento di 
guida e di responsabilizzazione. 
 
Nelle aziende di maggiori dimensioni, invece nel budget convivono entrambe 
queste “anime”: quella della simulazione dei risultati conseguenti a date scelte e 
quella dell’impegno manageriale ad attuare i programmi definiti ed a 
raggiungere gli obiettivi prestabiliti e della conseguente responsabilizzazione sui 
risultati. In queste aziende il budgeting è un processo diffuso, nel senso che 
coinvolge e responsabilizza un elevato numero di soggetti. 
 
La tecnica di costruzione del budget si basa sul sistema delle relazioni che 
legano quantità e valori in azienda, ma può essere differenziata in funzione 
delle esigenze della specifica azienda, delle sue caratteristiche tecniche ed 
organizzative, delle risorse a disposizione per la progettazione, messa a regime 
e manutenzione del sistema di controllo di gestione, dal livello della cultura 
manageriale presente nell’organizzazione, dal grado di sviluppo dei sistemi 
informativi aziendali, dalla presenza o meno di software dedicati. 
Il punto di partenza26 per la costruzione del budget dipende dal suo 
orientamento strategico che può essere: 
 orientamento al mercato; 
 orientamento al cliente; 
 orientamento alla produzione. 
  
26
 In merito al punto di partenza della funzione di programmazione si veda «Il processo logico 
della funzione di programmazione» in C. Caramello “Programmi e prassi aziendali. Introduzione 
allo studio della funzione di programmazione”, GIUFFRE', Milano, 1993. 
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Se l’azienda è orientata al mercato e, a maggior ragione, al cliente, il punto di 
partenza per la costruzione dl budget aziendale è il volume di vendite che si 
intende realizzare, poiché la sua determinazione consente di stabilire il volume 
di attività che l’azienda dovrà svolgere in futuro27. 
Se l’azienda agisce in regime di quasi monopolio, il punto di partenza sarà 
rappresentato dalla produzione che è possibile svolgere nell’unità di tempo. 
Nell’azienda market-oriented, dal budget del sistema distributivo, una volta 
stabiliti gli obiettivi di vendita realizzabili, si parte per la costruzione dei budget 
degli altri centri di responsabilità a cominciare dai quantitativi di produzione da 
realizzare (budget della produzione). Il budget della produzione terrà conto delle 
quantità di produzione necessarie, dei fabbisogni di fattori produttivi, quindi 
delle loro acquisizioni e dei relativi costi. Si aggiungeranno, quindi, tutti gli altri 
budget settoriali, fino alla loro integrazione nel master budget aziendale. 
La sequenza di costruzione dei budget aziendale è, perciò, nelle aziende 
market oriented, la seguente: 
1. il budget del sistema distributivo; 
2. il budget della produzione; 
3. il budget delle strutture centrali;  
4. il budget degli investimenti; 
5. il budget del personale; 
6. il budget finanziario; 
7. il master budget. 
Il processo di costruzione dei valori di budget è, normalmente, di tipo operativo: 
una volta elaborato un budget settoriale questo non è immutabile, ma dipende 
dalle possibilità delle altre aree e dal raggiungimento di assegnati obiettivi 
economico-finanziari. Per esempio, stabilito il piano dei ricavi e la politica delle 
scorte di magazzino prodotti, si potrebbe dare l’ipotesi che, stante l’attuale 
capacità produttiva, non si preveda di poter realizzare i volumi operativi 
programmati. Ciò implicherebbe l’acquisizione di fattori produttivi pluriennali 
ulteriori (input per il budget degli investimenti), i quali richiedono dosi aggiuntive 
di capitale proprio e di terzi.  
 
27
 G. Ricciardi, “Piani di vendita e produzione: elaborare budget a cascata”, in Amministrazione 
e Finanza, Ipsoa, Milano, n. 17, 2002. 
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Questo, a sua volta, potrebbe condurre a verificare l’impossibilità di attuazione 
di detti volumi operativi, quindi a una nuova fissazione degli obiettivi di vendita. 
La redazione dei budget settoriali, ovviamente, deve tenere in considerazione 
gli obiettivi globali che l’azienda intende raggiungere. In questo momento, 
tuttavia, il coordinamento si ottiene soltanto a livello di larga massima. E’ 
soltanto dopo il consolidamento, infatti, che si può verificare la coerenza, in 
termini economici, finanziari e patrimoniali, dei vari budget relativi alle sotto-
aree, la loro fattibilità, la convenienza particolare e generale delle scelte che 
con essi si vogliono indurre. 
Il processo continua fino al momento in cui non si ritiene di aver trovato una 
soluzione conveniente. Soltanto a questo punto si procede all’approvazione del 
budget, che diventa il documento guida per il periodo successivo. 
 
Il processo di budgeting appare, dunque, integrato e bidirezionale: integrato 
perché ogni combinazione parziale viene coordinata e consolidata con tutte le 
altre (n-1) in una visione aziendale di sintesi che guarda ai risultati globali; 
bidirezionale giacché partendo dalle aspirazione della proprietà (o 
dall’imprenditore) si esplicitano gli obiettivi delle unità organizzative e da queste 
si risale a quelle. 
Con riferimento agli attori coinvolti, bisogna evidenziare come il processo di 
costruzione del budget investa una dimensione tecnico-contabile ed una 
organizzativa; pertanto si possono individuare due classi di attori28: 
 gli attori tecnici (il controller, la funzione amministrativa) 
 gli attori decisionali (i dirigenti e capi-centro, il consiglio di 
amministrazione) 
 
Soggetto fondamentale, in posizione di staff, nella formazione del budget è il 
controller. Cura l’architettura del sistema di controllo, fornisce informazioni e 
pareri, provvede alla redazione dei report, coordina le operazioni di redazione 
del budget. Egli, di solito, rappresenta un consulente per i manager nel 
momento del controllo. 
 
28
 F. Amigoni, “I sistemi di controllo direzionale. Criteri di progettazione e di impiego”, 
GIUFFRE', Milano, 1979, pagg. 15 e segg. 
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La funzione amministrativa gestisce il sistema informativo e di controllo, 
predispone i dati, fornisce le informazioni agli interessati. 
In relazione al prescelto grado di profondità del sistema di controllo, si 
individuano i dirigenti e i quadri che si vogliono responsabilizzare. Se 
l’approccio alla costruzione del budget è di tipo partecipativo, i dirigenti 
concorrono alla scelta degli obiettivi e dei mezzi per raggiungerli (dando luogo 
al cosiddetto comitato di budget). 
Il consiglio di amministrazione (o l’amministratore unico, o il direttore generale) 
ha funzioni di integrazione, supervisione, soluzione dei conflitti, approvazione 
definitiva del budget. 
Se l’azienda è di medio - piccole dimensioni, il professionista esterno che le 
offre servizi di consulenza manageriale (tra questi il dottore commercialista), 
può assolvere, se ne ha le competenze, numerose funzioni: 
1. architetto del sistema di budget; 
2. gestore del sistema di budget; 
3. manutentore del sistema di budget. 
In modo più dettagliato, nella fase iniziale cura l’architettura del budget, per 
quanto concerne sia l’aspetto procedurale sia quello documentale.  
 
La struttura del budget deve conformarsi alla struttura organizzativa e adattarsi 
“come un vestito”. 
Compito del professionista è assicurare che la struttura del budget sia quella 
che meglio si adegua alla realtà aziendale, quindi, oltre alla progettazione, 
seguirà la fase della modifica della stessa, quando la prima si riveli inadatta o 
migliorabile. 
Nella fase di redazione del budget il professionista fornisce informazioni, pareri, 
coordina i responsabili. Provvede al consolidamento dei budget di area nel 
master budget ed infine sottopone il documento alla direzione per 
l’approvazione. 
Nella fase di verifica provvede alla redazione dei rapporti per la direzione, 
all’analisi degli scostamenti; aiuta i manager nell’interpretazione degli 
scostamenti stessi. Funge, in sostanza, da consulente rispetto agli organi 
direttamente coinvolti nel processo di budgeting. 
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Si comprende, pertanto, come tale figura non possa essere considerata 
semplicemente “di estrazione contabile” e che, pertanto, il suo bagaglio di 
conoscenze debba essere aggiornato ed esteso. 
 
2.4.2 Analisi degli scostamenti 
La formazione del budget avviene, come è ovvio, prima del periodo di cui si 
vuole programmare la gestione. Durante tale periodo occorre verificare il grado 
di raggiungimento degli obiettivi prestabiliti; bisogna cioè confrontare il budget 
con i risultati effettivi della gestione, man mano che questa si svolge.  
Questa fase, denominata “analisi degli scostamenti” (o anche variance 
analysis), costituisce l’operazione finale con cui si concretizza l’impiego del 
meccanismo di feed-back, con la chiusura del ciclo corrispondente.  
Essa è a sua volta scomponibile nelle seguenti operazioni:  
1. confronto fra valori di budget e valori consuntivi e determinazione degli 
scostamenti globali;  
2. scomposizione degli scostamenti globali in scostamenti elementari;  
3. individuazione delle cause degli scostamenti elementari e delle relative 
responsabilità;  
4. definizione dei provvedimenti correttivi da prendere in caso di disfunzioni 
gestionali.  
I punti essenziali di questa metodologia sono:  
a) articolazione a cascata, che parte dal generale e scende via via al particolare 
(drill-down);  
b) logica selettiva, per cui a essere investigate saranno prioritariamente le 
differenze più significative, secondo il cosiddetto “controllo per eccezioni”.  
In questa fase si cerca, quindi, di capire: perché si è manifestata una differenza 
tra i risultati attesi e quelli reali (ci riferiamo in particolare alle differenze 
economiche negative); chi è responsabile di tale differenza e deve intervenirvi 
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per porvi rimedio o evitarla in futuro; come è opportuno intervenire, cioè con 
quali provvedimenti correttivi.  
Si propone, in pratica, di correggere tempestivamente le disfunzioni gestionali, 
in modo che gli obiettivi dell’azienda per il periodo di budget possano essere 
ancora raggiunti. A tale scopo, la verifica dei risultati deve avvenir ad intervalli 
temporali piuttosto brevi, affinché i vari responsabili siano ancora in grado di 
intervenire per riequilibrare la situazione.  
Dato che il controllo di gestione si propone tra l’altro di responsabilizzare le 
persone sui risultati, la verifica di quest’ultimi deve avvenire per centri di 
responsabilità e non solo a livello globale d’azienda. Tali centri sono in primo 
luogo aree di responsabilità economica, per cui al confronto tra dati economici 
preventivi e consuntivi viene dedicato particolare risalto. Tuttavia sarebbe un 
grave errore non responsabilizzare i capi centro in termini finanziari, specie 
quando le risorse finanziarie costituiscono un fattore critico della gestione 
d’impresa.  
L’accertamento della responsabilità è indubbiamente facilitato da un’accurata 
analisi contabile degli scostamenti. Infatti quest’ultima rende più chiare le cause 
immediate delle differenze rispetto al budget, tenendo ben separati gli 
scostamenti dovuti a variazioni di prezzi da quelli attribuibili all’efficienza 
nell’impiego delle risorse, e così via.  
Tuttavia l’analisi contabile, non permette, in modo automatico, l’individuazione 
precisa della responsabilità. A ciò si oppone in primo luogo l’interdipendenza tra 
i diversi organi; per essere precisi, ogni scostamento può essere il risultato di 
decisioni ed operazioni intraprese da più persone, facenti capo ad aree di 
responsabilità differenti. In secondo luogo, uno scostamento può essere la 
conseguenza di fenomeni ambientali non prevedibili, che nessun centro 
aziendale ha avuto la possibilità di contrastare.  
Passiamo ora ad esaminare i principali scostamenti riscontrabili nell’analisi dei 
ricavi di vendita, costi variabili e costi fissi.  
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Riguardo i costi variabili, si considerino i due tipici casi delle materie dirette e 
della mano d’opera diretta. In entrambi i casi l’analisi contabile evidenzia tre 
principali scostamenti:  
  di volume;  
  di efficienza; 
  di prezzo.  
Nell’analizzare le responsabilità di tali scostamenti si fa riferimento al capo del 
centro in cui la mano d’opera ed i materiali vengono impiegati; costui è infatti, 
prima di ogni altro, chiamato a controllare le risorse in oggetto. Tuttavia sarebbe 
un grave errore attribuire a tale soggetto tutte le responsabilità sui costi in 
esame.  
Infatti, egli può solitamente influenzar in modo diretto ed in misura significativa 
solo l’efficienza nell’impiego delle risorse. I quantitativi di materiali consumati e 
le ore di mano d’opera impiegate dipendono in effetti dal modo in cui egli ha 
organizzato l’attività del reparto, ha prenotato le risorse, ha saputo condurre le 
persone, dalla sua capacità di fronteggiare interruzioni di lavoro ed imprevisti, e 
così via.  
La responsabilità degli scostamenti di volume e di prezzo chiama normalmente 
in causa altri organi aziendali. Le differenze di prezzo dei materiali e di costo 
orario della mano d’opera coinvolgono direttamente gli enti addetti 
all’acquisizione e gestione di tal risorse, vale a dire la direzione acquisti e la 
direzione del personale; costoro infatti si sono impegnati ad acquisire i fattori 
produttivi in esame a condizioni economiche.   
Circa le variazioni di costi variabili dovute a differenze di volume, più che di uno 
scostamento di cui vada individuata la responsabilità, si tratta di un passaggio 
per calcolare correttamente le variazioni di efficienza e di prezzo.  
In merito ai costi fissi, ed in particolare a quelli di natura tecnico produttiva, si è 
detto che gli scostamenti rilevabili sono sostanzialmente due:  
  di costo;  
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  di assorbimento o volume.  
Anche qui è bene fare riferimento, in prima battuta, al capo del centro produttivo 
in cui i costi in oggetto si manifestano. Egli responsabile in una certa misura 
dello scostamento di costo, in quanto influenza direttamente e 
significativamente costi come la mano indiretta, gli stipendi tecnici, 
l’illuminazione, la manutenzione, e così via. Tuttavia, a questo proposito, 
emerge subito il fatto che si tratti di risorse il cui costo dipende in buona misura 
da scelte discrezionali o da decisioni di lungo periodo, nelle quali si fa spesso 
sentire il peso di organi di livello superiore, a cui spetta la definizione degli 
organici, la decisione di acquisto del capitale fisso a cui si collegano gli 
ammortamenti, ecc.                                       
Sullo scostamento si assorbimento29 si può notare che il capo del centro 
produttivo è responsabile dei sotto-assorbimenti se non ha saputo supplire con 
le leve decisionali a sua disposizione a fenomeni come l’assenteismo del 
personale, interruzioni produttive e disturbi vari in processo. In molti casi, 
tuttavia, il sotto assorbimento di costi fissi dipende da altri organi; tipico al 
riguardo è il caso del mancato rispetto dei programmi di vendita da parte 
dell’organizzazione commerciale, che conduce ad una corrispondente riduzione 
dei volumi produttivi.  
 
29
 “Lo scostamento di assorbimento dei costi fissi è un particolare modo di rappresentare le 
conseguenze economiche di una differenza tra il volume di produzione programmato e quello 
effettivo, per il fatto che da tale differenza deriva un diverso ammontare dei costi fissi per unità 
di prodotto rispetto alle previsioni. Infatti se il volume effettivo è minore del volume 
programmato, i costi fissi unitari sono superiori a quelli di budget ; se il volume effettivo è 
maggiore del volume programmato, i costi fissi unitari sono inferiori a quelli di budget. Nella 
prima ipotesi si parla di scostamento negativo di volume di dei costi fissi (o sotto assorbimento). 
nella seconda ipotesi si ha uno scostamento positivo di volume dei costi fissi (o sopra 
assorbimento). La formula con cui si determina questo particolare scostamento di volume è la 
seguente: Costo fisso di budget – (Costo fisso di budget/Volume programmato)*Volume 
effettivo “ Tratto da L.Brusa, “Sistemi manageriali di programmazione e controllo”, Giuffrè, 
Milano, 2001, pagg. 184 e 185.  
73 
 
Infine, soffermiamoci sui ricavi di vendita, ipotizzando il caso più complesso, 
vale a dire la situazione di pluralità di prodotti o modelli. Le tipiche variazioni 
rilevabili sono quelle dovute al volume, al mix ed al prezzo; l’analisi delle loro 
cause e delle corrispondenti responsabilità presenta i seguenti caratteri:  
a) a differenza degli scostamenti elementari di costo, che possono reputarsi in 
qualche misura indipendente gli uni dagli altri, le variazioni elementari di ricavo 
sono caratterizzate da maggior interdipendenza; tipico è, a questo riguardo, il 
caso della variazione di volume, che tra le possibili cause esplicative ha la 
variazione di prezzo; 
b) l’area su cui viene focalizzata l’attenzione, per spiegare gli scostamenti in 
esame, è quella commerciale, ed in particolare i centri di ricavo, spesso 
coincidenti con filiali di vendita o organi analoghi. I centri di ricavo sovente sono 
tenuti a rispettare i prezzi di vendita prestabiliti, rispettare il mix di budget e 
realizzare od incrementare il volume di vendita programmato. Compito dei 
centri di ricavo è rispettare certe decisioni prese a livelli gerarchici superiori, 
riguardanti in particolare il prezzo ed il mix, e tentare con i mezzi a propria 
disposizione di influenzare positivamente il volume delle vendite. Perché gli 
organi direttamente coinvolti nel controllo in esame siano adeguatamente 
responsabilizzati ed il loro comportamento sia guidato nella giusta direzione, 
opportuno che gli scostamenti elementari, ed in special modo lo scostamento di 
mix, vengano espressi i termini di margine lordo di contribuzione anziché in 
termini di ricavi. 
 Infatti ai responsabili vanno tempestivamente segnalate le conseguenze di una 
variazione rispetto al budget non tanto per ciò che concerne l’influsso sui ricavi 
di vendita, quanto piuttosto per l’impatto sul margine lordo di contribuzione e, di 
conseguenza, sul risultato economico d’azienda. In effetti, un cambiamento di 
mix potrebbe tradursi in un incremento di ricavi totali, ma non necessariamente 
in un miglioramento o in mantenimento del margine totale di contribuzione, che 
è spesso economicamente un obiettivo più significativo. 
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 Infine, a conclusione di quanto detto in precedenza, è possibile classificare le 
cause di scostamento nel modo seguente:  
  scostamenti di realizzazione;  
  scostamenti di previsione;  
  scostamenti di misurazione;  
  scostamenti di modello decisionale;  
  scostamenti dovuti al caso.  
Gli scostamenti di realizzazione sono il caso più tipico di variazione rispetto ai 
programmi; essi derivano dal fatto che i soggetti responsabili del 
raggiungimento di un certo obiettivo sono stati materialmente incapaci di 
raggiungerlo, per disattenzione, disorganizzazione, insufficiente motivazione, 
ecc.  
Gli scostamenti di previsione derivano da errori commessi in sede di 
preventivazione dei dati necessari per formulare il budget. Si tratta 
sostanzialmente di stime non corrette circa le modalità di manifestazione e la 
misura di fenomeni futuri.  
Gli scostamenti di misurazione derivano da errori commessi in sede di 
misurazione dei fenomeni realmente avvenuti, cioè da errori di classificazione, 
di calcolo, o di rilevazione che si traducono in consuntivi non rispondenti alla 
realtà. 
Gli scostamenti di modello decisionale derivano da una scorretta 
formulazione del modello decisionale su cui si basa il budget. Essi si 
differenziano dagli scostamenti di previsione i quanto questi ultimi consistono 
semplicemente nella non corretta previsione di un parametro, mentre gli 
scostamenti di modello presuppongono un’erronea identificazione della 
funzione obiettivo, delle variabili in gioco o dei vincoli esistenti.  
Infine, gli scostamenti dovuti al caso consistono in oscillazioni che sempre si 
manifestano rispetto alla grandezza attesa di un certo fenomeno, senza che ciò 
sia imputabile a qualcuno, in quanto si tratta di deviazioni insite in quel dato 
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processo. In pratica, ciò significa che se uno scostamento rispetto allo standard 
rientra in dati limiti accertabili, la variazione è ritenuta causale e non viene 
ulteriormente analizzata. 
La consapevolezza, da parte dei manager coinvolti nel processo di controllo, 
che uno specifico scostamento è dovuto ad un tipo di causa piuttosto di un’altra, 
è utile per decidere se è necessario intervenire oppure no e, nella prima ipotesi, 
che tipo di intervento correttivo è più appropriato. Ad esempio, uno scostamento 
di realizzazione richiede un’azione correttiva, mentre una variazione dovuta al 
caso non la richiede; inoltre, mentre uno scostamento di realizzazione può 
condurre a provvedimenti che mirano a migliorare l’efficienza degli operatori, 
uno scostamento di errore di previsione o di modello decisionale può condurre 
ad una revisione dello stesso budget.  
Spesso si dedica molta attenzione agli scostamenti di realizzazione, con i quali 
si evidenziano le responsabilità dei manager, si valutano le loro prestazioni, e si 
pongono le premesse per ripristinare le condizioni di efficacia ed efficienza 
inizialmente prestabilite. Tuttavia l’analisi delle cause di tali scostamenti a volte 
si rivela insoddisfacente, perché non si spinge alla radice delle disfunzioni, ma 
si limita a considerare l’origine più immediata dei fenomeni.  
Occorre, per ultimo, rilevare che non necessariamente si deve intraprendere 
un’azione correttiva in caso di scostamento sfavorevole. Infatti l’intervento 
correttivo ha sempre un costo (di organizzazione, addestramento, riparazione, 
ecc.), che può risultare superiore ai vantaggi conseguibili.  
Inoltre ha un costo lo stesso processo di indagine sulle cause degli 
scostamenti, per cui a volte si decide di non procedere neppure alla fase di 
analisi. Quindi, il processo di controllo della gestione dovrebbe sempre 
rispettare un principio di convenienza economica, secondo il quale si interviene 
solo se il costo dell’intervento è inferiore al valore delle conseguenze 
economiche positive (minori costi e/o maggiori ricavi) derivanti dall’intervento 
stesso.  
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2.5 Misurazione delle performance  
Tra i numerosi aspetti che hanno contribuito allo sviluppo delle caratteristiche 
attuali della contabilità direzionale due sono particolarmente significativi: 
- l'ossessione dei mercati dei capitali per il profitto netto, considerato 
praticamente l'unico indicatore della performance aziendale; 
- lo sviluppo della produzione di massa nei primi anni del secolo, che ha portato 
all'affermarsi di metodologie di contabilità dei costi focalizzate in particolar 
modo sul controllo dell'efficienza nell'impiego della manodopera e delle materie 
prime. 
L'ossessione per il profitto netto, incoraggia il management a porre in atto 
numerose azioni focalizzate sul breve termine, invece che a investire nella 
sopravvivenza e nella crescita della propria impresa nel lungo termine. 
Un esempio di tale tipo di azioni è la riduzione delle spese in ricerca e sviluppo, 
al fine di minimizzare l'impatto sui costi del conto economico dell'anno corrente. 
Un impatto ulteriore, derivante dall'ossessione per il profitto annuo, è dato dal 
fatto di rilevare informazioni sul livello dei profitti ad intervalli temporali sempre 
più ravvicinati, in alcuni casi settimanali, al fine di essere sicuri che a fine 
dell'anno saranno raggiunti i livelli di profitto in linea con le aspettative; in altre 
parole i meccanismi di reporting istituzionale sono utilizzati da molte imprese 
come strumenti di controllo direzionale in tempo reale, assegnando in questo 
modo un ruolo diverso da quello per il quale sono stati sviluppati. 
I fattori che erano critici ai fini del successo aziendale nei tempi della 
produzione di massa, hanno poco a che vedere con quelli che caratterizzano 
l'ambiente attuale, in rapido cambiamento. Un produttore attuale, che desidera 
competere in qualsiasi settore economico, si deve concentrare sulla "qualità" 
dei prodotti, su forniture a zero difetti, su livelli di giacenze minimi resi possibili 
da forniture e da consegne ai clienti di tipo just in time, su sistemi di produzione 
flessibili che consentono di ottenere da produzioni a piccoli lotti i medesimi livelli 
di economicità della produzione di massa, programmi per la forza lavoro, 
orientati verso obiettivi che incoraggino la cooperazione invece del conflitto, e 
infine, su un flusso continuo di nuovi prodotti dai laboratori di ricerca. 
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Bisogna aggiungere però, che una impresa di successo e ben gestita deve si 
stare attenta a rilevare i profitti di ciascun periodo contabile, però si dovrebbe 
concentrare ad assicurare che i prodotti si muovessero in modo scorrevole e 
rapido attraverso il ciclo produttivo, che i resi o le lavorazioni in garanzia fossero 
portate a livelli minimi ed effettuate velocemente, che il rispetto delle condizioni 
di consegna da parte dei fornitori fosse costantemente monitorato, che gli 
standard di qualità fossero costantemente alzati, che gli ordini dai clienti, le 
spedizioni e l'arretrato fossero evasi velocemente, che le rilevazioni statistiche, 
in merito all'avvicendamento della forza lavoro fossero effettuate in modo tale 
da identificare eventuali punti di debolezza della gestione, insomma in altre 
parole, se i dirigenti-responsabili mirassero ad eccellere, ciascuno nel proprio 
ambito di responsabilità, il profitto si genererebbe come immediata 
conseguenza. 
Affinché il management possa tenere sotto controllo questi aspetti della propria 
attività, è necessario che abbia a disposizione informazioni affidabili, aggiornate 
e comprensibili. 
Una delle principali sfide per i responsabili della contabilità direzionale, è di 
aiutare i dirigenti ad identificare i fattori che sono critici nella propria attività e a 
definire indicatori che consentano di monitorare la performance. In questo modo 
i manager potranno chiedersi se la strategia aziendale in atto sia ancora valida 
o meno e in che modo dovrà eventualmente essere cambiata. 
2.5.1 L’evoluzione dei sistemi di misurazione delle performance 
Parallelamente allo sviluppo degli studi relativi al ruolo e alle potenzialità dei 
sistemi di controllo direzionale in rapporto alla strategia aziendale, un ampio e 
differenziato gruppo di contributi si è focalizzato sull’evoluzione tecnica degli 
strumenti di misurazione delle performance aventi rilevanza strategica. 
Privilegiando una prospettiva aziendalistica, che interpreta il concetto di 
performance come capacità dell’organizzazione di perseguire le proprie finalità 
istituzionali, la matrice comune di questo variegato insieme di contributi è 
ravvisabile nel riconoscimento dei limiti che inevitabilmente penalizzano i 
tradizionali sistemi contabili.  
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In particolare , quest’ultimi: 
 presentano un dominante focus interno avente per oggetto le sole misure 
di natura economico-finanziaria; evidenziando, pertanto un potenziale 
diagnostico limitato in quanto: 
a)     Non consentono di mettere tempestivamente in luce i fenomeni che 
agiscono come determinante (causa) di performance economico-
finanziarie non soddisfacenti; 
b)    Di conseguenza, presentano difficoltà nel promuovere efficaci processi 
di apprendimento che, in maniera indispensabile, dovrebbero guidare 
ed orientare l’azione manageriale. 
 Assumono un orizzonte temporale di breve periodo ed un orientamento 
al passato che privilegia meccanismi di controllo retroattivi (feed-back); 
come conseguenza, perdono di vista l’anticipazione delle performance 
aziendali di medio - lungo periodo; 
 Circoscrivono la scomposizione delle performance lungo la sola 
dimensione verticale dell’organizzazione (centri di responsabilità); come 
conseguenza, penalizzano la misurazione delle performance di altre 
dimensioni organizzative ad alto potenziale strategico, quali i processi 
orizzontali e le funzioni di staff; 
 Si focalizzano prevalentemente sulla misurazione, trascurando i processi 
gestionali che dovrebbero conseguirne. 
In risposta a questi limiti, si sono sviluppati diversi contributi che proponendo 
tecniche evolute di misurazione delle performance, si contraddistinguono 
per la presenza di uno o più dei seguenti elementi: 
 presentano un orientamento all’esterno (outward - looking) affiancano le 
misure interne all’organizzazione, tipicamente espresse dai costi, con 
misure evocative di fenomeni esterni ai confini organizzativi, come ad 
esempio le performance ottenute dall’azienda nei confronti dei 
consumatori o dei concorrenti; come conseguenza, incrementano in 
maniera decisiva il loro potenziale diagnostico, grazie ad una 
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integrazione di indicatori leading ( evocativi delle determinanti gestionali) 
e indicatori lagging ( evocativi delle risultanti, anche economico-
finanziarie, che ne conseguono) che consente di attivare significativi 
processi di apprendimento strategico. 
 Promuovono un orientamento al lungo periodo (forward-looking) – 
anziché assumere una prospettiva temporale annuale, così come 
convenzionalmente assunto negli studi classici di controllo direzionale, 
integrano la valutazione degli obiettivi strategici di lungo periodo con la 
valutazione degli obiettivi operativi di medio e breve periodo; parimenti, 
superano l’orientamento al passato in cui si sostanziano i meccanismi di 
controllo retroattivi (feed-back), proponendo viceversa un processo 
proattivo di controllo orientato al futuro. 
 Scompongono le misure di performance non solo rispetto ai soli centri di 
responsabilità che rappresentano la linea organizzativa verticale, ma 
anche con riferimento alle dimensioni organizzative orizzontali su cui 
tipicamente si fonda il successo competitivo (processi orizzontali, 
funzioni di staff, team); 
 Divengono un punto di riferimento non solo per la misurazione, ma anche 
per la gestione, in quanto promuovono non solo la rilevazione, ma anche 
l’utilizzo di misure “evolute” di performance al fine di supportare il 
successo aziendale nel lungo periodo. 
Si tratta quindi di un insieme molto variegato, riconducibile a due ampie 
categorie di tecniche: da un lato, l’evoluzione delle tecniche contabili e del 
loro utilizzo a supporto dei processi decisionali; dall’altro lato, lo sviluppo di 
sistemi multidimensionali di misurazione delle performance. 
Nel loro complesso, questo ampio insieme di strumenti viene identificato con 
il termine strategic management accounting, ad evidenziare la 
coniugazione della ricerca di un maggior potenziale strategico dei sistemi di 
controllo direzionale con lo sviluppo, di carattere normativo, di nuovi 
approcci al calcolo dei costi, alla misurazione delle performance e alla 
valutazione degli investimenti. 
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L’evoluzione delle tecniche contabili si è prevalentemente caratterizzata per 
lo sviluppo di misure economico-finanziarie in grado di rappresentare la 
complessità aziendale e, di conseguenza, supportare il processo decisionale 
strategico.  
 
A titolo semplificativo, gli studi relativi all’evoluzione delle tecniche contabili 
includono: 
 i sistemi evoluti di misurazione dei costi tra cui le tecniche di attribute 
costing, life-cycle costing, quality costing, target costing, target 
costing, value-chain costing; 
 la contabilità orientata ai clienti, quali “customer profitability analysis, 
lifetime customer profitability analysis e la valutazione dei clienti in 
termini di attività; 
 la contabilità orientata ai concorrenti, tra cui tecniche di competitor 
cost assessment, competitive position monitoring, competitor 
performance appraisal; 
 le tecniche di supporto alle decisioni strategiche, quali strategic 
costing, strategic pricing e brand valuation. 
I sistemi multidimensionali di misurazione delle performance hanno trovato 
ampia diffusione quali modelli utili ad integrare i meccanismi di definizione degli 
obiettivi strategici aziendali con i sistemi di controllo.  
Questi modelli non solo consentono di legare la strategia alle misure di 
performance organizzative ed individuali, ma anche di allineare i sistemi 
gestionali (ad esempio gestione del personale, gestione della produzione, 
sistemi informativi) ed alcuni attori chiave esterni ai confini organizzativi (ad 
esempio le reti di clienti e di fornitori). 
Viste tali esigenze, si è delineata una sorta di “rivoluzione” dei sistemi di 
misurazione delle performance, che ha dato origine a numerosi e noti modelli 
tra cui si ricordano, a titolo esemplificativo: piramidi e gerarchie di performance, 
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Results and determinants matrix, Service-profit chain, Tableau de Bord, 
Performance Prism e il Balanced Scorecard, modello che andremo ad 
approfondire. 
 
2.5.2 Il contributo del Balanced Scorecard 
2.5.2.I Considerazioni introduttive 
L'origine ufficiale del Balanced Scorecard risale all'inizio degli anni Novanta con 
la pubblicazione di un primo studio esplorativo in cui, partendo dai limiti 
caratterizzanti i tradizionali sistemi contabili, Kaplan e Norton proposero un 
sistema di misurazione in grado di rappresentare contemporaneamente diverse 
prospettive di analisi ed offrire una visione più completa delle performance 
aziendali. 
Così facendo emerse immediatamente che il Balanced Scorecard consente di 
rispondere a due importanti fabbisogni manageriali. Infatti: 
 in primo luogo, raccorda, all'interno di una visione integrata, i diversi e 
apparentemente scollegati fenomeni su cui fonda il successo strategico 
aziendale; 
 dall'altro lato, consente di evidenziare le relazioni di interdipendenza che 
li caratterizzano, evitando che il miglioramento delle performance 
aziendali all'interno di una dimensione pregiudichi il successo da altri 
punti di vista. 
A fronte della successiva e immediata diffusione del Balanced Scorecard in 
aziende di varie dimensioni (piccole, medie e soprattutto grandi) ed afferenti a 
diversi settori di attività, è emersa la sua utilità non solo come sistema evoluto 
di misurazione delle performance, ma anche come strumento di gestione in 
grado di supportare un'efficace realizzazione della strategia aziendale30. 
 
30
 A. Cifalinò, “Misurazione delle performance aziendali e valutazione della formazione”, 
FRANCO ANGELI, Milano, 2012, pag 47. 
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In particolare, assumendo come data la strategia che si è deciso di perseguire, 
il Balanced Scorecard esplicita in modo chiaro, selettivo e coerente le priorità 
strategiche e, di conseguenza, orienta l'organizzazione al loro conseguimento. 
Così facendo, consente di contenere in maniera significativa le barriere 
organizzative che tipicamente si frappongono tra la formulazione e la 
realizzazione delle strategie aziendali, quali in particolare: 
• la limitata comunicazione, comprensione e interiorizzazione della vision 
(vision barrier); 
• il disallineamento dei sistemi di valutazione del personale e dei connessi 
sistemi di incentivazione, che risultano orientati ad obiettivi tattici di breve 
periodo anziché alle priorità strategiche di lungo periodo, non producendo di 
conseguenza un'efficace azione di guida ed orientamento dei comportamenti 
individuali (people barrier); 
• il disallineamento dei processi di definizione degli obiettivi di breve 
periodo e di connessa allocazione delle risorse, che risultano orientati più a 
conseguire risultati economico finanziari di breve periodo che non a contribuire 
al successo aziendale nel lungo periodo (resourse barrier); 
• la limitata attenzione posta dal management ai processi proattivi di 
revisione strategica (management barrier). 
 
2.5.2.II La struttura del Balanced Scorecard 
L’originalità della metodologia del Balanced Scorecard consiste nel tradurre la 
missione e la strategia aziendale in obiettivi e misure riferibili 
contemporaneamente a diverse prospettive di analisi, così da poter offrire una 
visione equilibrata ed organica delle performance aziendali attese. 
In particolare la struttura logica del Balanced Scorecard include i seguenti 
elementi: 
 le prospettive di analisi, ovvero i “punti di vista” utili per comprendere ed 
interpretare le performance aziendali; 
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 le key performance area (KPA), ovvero le aree di performance critiche 
per il raggiungimento degli obiettivi strategici aziendali in ciascuna 
prospettiva di valutazione; 
 i key performance indicator (KPI), ovvero le misure evocative delle 
performance relative a ciascuna KPA; 
 le relazioni di causa-effetto che legano le dimensioni di performance; 
 le iniziative strategiche strumentali al raggiungimento degli obiettivi di 
performance attesi. 
Come risultato, emerge un framework organico ed equilibrato di misure a 
breve e a medio-lungo termine, economico-finanziarie e non, relative a 
performance interne ed esterne, correlate da relazioni di causa-effetto in 
modo che, nel loro complesso, possano offrire “una visione strategica delle 
performance, spiegando se, in quale misura e perché le strategie aziendali, 
dopo essere state formulate, trovano anche un’efficace realizzazione”. 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
Figura 3. La struttura logica del Balanced Scorecard 
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La definizione delle prospettive di valutazione è guidata dall’esigenza di 
esplicitare e mettere in continua discussione la capacità dell’azienda di 
realizzare la propria mission e di conseguire la strategia perseguita, attraverso 
una visione multidimensionale che, di sovente, offre il punto di vista di diversi 
portatori di interesse. 
Le prospettive di valutazione sono31: 
 La prospettiva economico-finanziaria (financial perspective) evidenzia 
la capacità dell’azienda di perseguire la propria strategia operando in 
condizioni di economicità e rappresenta, come tale, il punto di vista degli 
stakeholder più direttamente interessati alle performance di carattere 
economico-finanziario; il potenziale informativo di tale prospettiva è 
duplice: 
a) definisce gli obiettivi economico-finanziari, verificandone anche la 
sostenibilità ex ante; 
b) esplicita l’impatto economico-finanziario, atteso ed effettivo, derivante da 
performance più o meno elevate relative alle altre prospettive di 
valutazione; 
 La prospettiva dei clienti (customer perspective), rappresenta le 
performance raggiunte dall’azienda nei confronti di coloro che 
usufruiscono dei propri prodotti e servizi, così da porre le premesse per 
massimizzare i risultati economico-finanziari; al suo interno, essa 
evidenzia in logica diagnostica: 
a) da un lato gli attributi di valore che l’azienda intende offrire ai propri 
clienti distinguendosi dai concorrenti (trattasi in sostanza di mettere a 
fuoco le determinanti su cui fonda il successo aziendale nei confronti dei 
clienti); 
b) dall’altro lato, il successo che ne consegue sul mercato di sbocco; 
  
31
 A. Cifalinò, “Misurazioni delle performance aziendali”, FRANCO ANGELI, Milano, 2012, 
Pag. 49 
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 La prospettiva dei processi interni (internal business perspective), 
evidenzia la capacità, da un lato, di eccellere nello svolgimento dei 
processi interni di produzione economica al fine poter mantenere le 
promesse incluse nella Value proposition e, dall’altro lato, di realizzare 
con successo la propria strategia economico-finanziaria; 
 La prospettiva dell’apprendimento e crescita (learning and growth 
perspective), evidenzia la capacità di migliorare costantemente le 
performance evidenziate nelle altre prospettive grazie alla gestione delle 
attività intangibili che fungono da fattori abilitanti su cui fondare il 
successo aziendale; tale prospettiva non è, dunque, finalizzata ad 
evidenziare il valore complessivo delle attività intangibili, quanto piuttosto 
a verificare se, in quale misura e come esse sono allineate rispetto alle 
priorità strategiche perseguite (strategic readiness). 
Bisogna precisare che queste quattro prospettive non rappresentano uno 
schema vincolante e generalizzato di sviluppo del Balanced Scorecard, in 
quanto la necessità di enfatizzare i fenomeni ritenuti rilevanti per il 
conseguimento della strategia aziendale, tenuto conto della propria mission, 
implica inevitabilmente una progettazione contingente. Al contrario, esse 
esprimono una logica ricorrente di valutazione in cui la prospettiva dei 
processi interni e quella dell’apprendimento e della crescita guidata la 
riflessione strategica, descrivendo come l’azienda intende realizzare la 
strategia definita in termini economico-finanziari e di performance nei 
confronti dei clienti. 
Le aree-chiave di performance rappresentano le variabili su cui fonda il 
successo aziendale all’interno di ogni prospettiva di valutazione. Trattasi in 
altri termini di “aree su cui l’organizzazione non può assolutamente sbagliare 
per non compromettere la possibilità di realizzare con successo la propria 
strategia”. La loro definizione deve privilegiare la selezione di pochi 
fenomeni critici (critical few), ancora una volta definiti base alla strategia 
aziendale perseguita in modo unico e distintivo. Esse giocano, inoltre, un 
ruolo essenziale all’interno del Balanced Scorecard in quanto consentono di 
porre le premesse per allineare la gestione strategica al sistema di 
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misurazione delle performance, tenuto conto del fatto che ogni KPA viene 
misurata attraverso un selezionato numero di KPI. 
Pur essendo impossibile proporre una generalizzazione delle KPA, si 
considerino i seguenti fenomeni che ricorrono più frequentemente: 
 Le KPA tipicamente afferenti alla prospettiva economico-finanziaria 
sono rappresentate, da un lato, dalla crescita che l’azienda può 
perseguire facendo leva sullo sviluppo di nuovi prodotti/mercati e/o 
sul miglioramento delle relazioni con i clienti attuali e, dall’altro lato, 
dalla razionalizzazione dei costi in relazione ad interventi di riduzione 
dei costi e/o di miglioramento del grado di sfruttamento della capacità 
produttiva; 
 Le KPA evocative delle performance che l’azienda presenta nei 
confronti dei propri clienti includono sia i risultati di mercato attesi sia 
la value proposition che intende offrire distinguendosi dalla 
concorrenza, laddove il secondo aspetto funge da fattore 
determinante rispetto al primo; 
 I processi interni di produzione economica su cui si fonda il successo 
strategico sono riconducibili a quattro macro-classi: 
a)  I processi di carattere operativo legati alle attività di 
approvvigionamento, produzione, distribuzione, vendita e 
gestione del rischio; 
b) I processi che consentono all’organizzazione di gestire ed 
intensificare le relazioni con i propri clienti mediante le attività 
volte a selezionare, acquisire, mantenere e sviluppare i clienti; 
c) I processi orientati all’innovazione che permettono all’azienda 
di conquistare nuovi mercati grazie allo sviluppo di nuovi 
prodotti/servizi; 
d) I processi finalizzati a salvaguardare l’integrità dell’azienda 
nell’ambito del contesto sociale ed istituzionale in cui essa 
opera, agendo su temi quali l’ambiente, la salute e la 
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sicurezza, il benessere dei dipendenti e gli investimenti nella 
comunità di afferenza; 
 Le attività intangibili più tipicamente associabili alla quarta prospettiva 
si riferiscono a tre componenti: 
a) Insieme delle competenze e del know-how posseduto 
dall’organismo personale e necessario per svolgere 
efficacemente le attività strumentali al raggiungimento della 
strategia prescelta (human capital);  
b) Disponibilità di sistemi informativi e di gestione della 
conoscenza, reti ed infrastrutture necessari a realizzare la 
strategia prescelta; 
c) Capacità dell’organizzazione di attivare e sostenere i processi 
di cambiamento necessari per realizzare la strategia aziendale 
facendo leva sulla cultura organizzativa, sulla diffusione della 
leadership, sull’integrazione degli obiettivi individuali ed 
organizzativi e sul teamworking. 
Muovendo su questo quadro di sintesi, è opportuno sviluppare un 
approfondimento relativo alle KPA afferenti alla prospettiva dei clienti 
identificando, in logica di correlazione di causa-effetto, sia i risultati di mercato 
attesi sia la proposta di valore che l’azienda intende offrire in modo unico e 
distintivo ai propri clienti. 
 In prima approssimazione, i risultati di mercato attesi afferiscono tipicamente 
alla capacità dell’azienda di: 
 Assumere un ruolo significativo nei segmenti di mercato identificati 
come obiettivo (market share) o nei confronti di singoli clienti o gruppi 
di clienti selezionati come specifici destinatari della propria offerta 
(account share); 
 Attrarre e acquisire nuovi clienti; 
 Mantenere nel tempo i clienti acquisiti; 
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 Soddisfare le attese dei clienti; 
 Massimizzare i risultati economici derivanti dalla vendita di prodotti e 
servizi ai clienti; 
La proposta di valore descrive, come si è detto in precedenza, le modalità 
attraverso cui l’azienda intende generare valore in modo unico e sostenibile nei 
confronti dei clienti obiettivo, differenziandosi dai propri concorrenti, così da 
conseguire i risultati di mercato attesi. Gli attributi che tipicamente concorrono a 
definire la proposta di valore sono: 
 Le caratteristiche fondamentali del prodotto/ servizio offerto (ad esempio 
prezzo, funzioni d’uso, qualità, disponibilità, ampiezza della gamma); 
 La natura e l’intensità della relazione che si sviluppa con i clienti; 
 La reputazione e l’immagine di cui l’organizzazione gode presso i propri 
clienti. 
Dopo queste considerazioni, al fine di definire l propria distintiva proposta di 
valore l’azienda deve, anzitutto, identificare i segmenti di clienti a cui si vuole 
rivolgere, quindi, selezionare in modo coerente i contenuti della proposta che 
intende loro rivolgere. 
Seguendo questa logica, è possibile ad esempio identificare quattro fattispecie 
di situazioni: 
 Clienti a cui rivolgere una strategia di eccellenza operativa offrendo un 
prezzo competitivo, curando la qualità percepita, la disponibilità del 
prodotto, la selezione dell’assortimento, i tempi di consegna e facendo 
leva su una immagine di “acquisto agevole”; 
 Clienti a cui rivolgere una strategia di innovazione di prodotto, 
valorizzando l’unicità della funzionalità del prodotto/servizio, applicando 
prezzi più alti e facendo leva su un’immagine di “miglior prodotto”; 
 Clienti a cui rivolgere una strategia di “vicinanza”, che consiste nel 
comprendere le loro reali esigenze e nel soddisfarle in modo puntuale, 
valorizzando la qualità delle relazioni di lungo periodo, assicurando la 
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completezza/personalizzazione delle soluzioni offerte e facendo leva su 
un marchio “di fiducia”.  
 Clienti a cui rivolgere un’offerta che, facendo leva su determinati 
standard di prodotto/servizio, da un lato, attrae aziende che offrono 
prodotti complementari e, dall’altro lato, rende onerosa la migrazione ad 
altri standard così da aumentare, nel lungo periodo, l’ampiezza della rete 
degli utilizzatori e , di conseguenza, incrementare il valore sia per i 
venditori sia per gli acquirenti (sistemi di lock-in). 
Una volta definite le aree-chiave di performance occorre selezionare indicatori-
chiave di performance, vale a dire le misure in grado di esprimere in modo 
specifico i risultati strategici attesi nelle diverse KPA. La scelta degli indicatori è 
guidata dall’esigenza di rappresentare al meglio, tenuto conto della fattibilità e 
dei costi connessi ai processi di rilevazione, i risultati multidimensionali che 
l’azienda intende ottenere rispetto alle aree chiave di performance su cui si 
fonda la realizzazione della strategia aziendale nelle diverse prospettive di 
valutazione. 
Tra i principali aspetti caratterizzanti il processo di rilevazione dei KPI si 
segnalano le seguenti necessità: 
 Bilanciare indicatori di tipo leading (evocativi delle cause) e di tipo 
lagging (evocativi  invece degli effetti che risultano dal manifestarsi di 
prescelti fenomeni); 
 Accettare l’inevitabile margine di soggettività e di incertezza che 
contraddistingue alcune misure, in particolare quelle legate alle risorse 
intangibili; 
 Accettare la maggior onerosità rispetto ai tradizionali sistemi contabili; 
 Stimolare il coordinamento tra tutti gli attori che, all’interno 
dell’organizzazione, concorrono ad alimentare il Balanced Scorecard; 
 Sviluppare le competenze di lettura integrata delle diverse informazioni 
che, talora con diversa frequenza ha il Balanced Scorecard. 
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Tenendo conto di tali considerazioni, è utile dedicare un breve cenno alle 
logiche sottostanti la definizione dei KPI della prospettiva dell’apprendimento e 
della crescita. Tenuto conto della loro natura di tipo leading ad elevato 
potenziale diagnostico, essi non dovrebbero esprimere i costi legati allo 
sviluppo delle attività intangibili, né una misurazione del loro valore condotta in 
via isolata ed indipendente. Al contrario, essi dovrebbero esprimere l’attitudine 
delle attività intangibili a generare valore in quanto presentino un elevato grado 
di aderenza rispetto ai requisiti richiesti dalla realizzazione della strategia 
aziendale in coerenza con le priorità definite nelle altre prospettive di 
valutazione (strategic readiness). Questo concetto di aderenza strategica 
richiede di essere ulteriormente declinato con riferimento a ciascuna tipologia di 
attività intangibile.  
Ad esempio, l’aderenza strategica del capitale umano si presta ad essere 
misurata confrontando il profilo di competenze attese, richieste per svolgere in 
modo eccellente le attività descritte nella prospettiva dei processi interni e 
produrre gli impatti attesi nella prospettiva dei clienti e in quella economico 
finanziaria, con il profilo delle competenze attese e possedute dall’organismo 
del personale. Dal confronto tra competenze attese e possedute deriva 
l’identificazione dei programmi di sviluppo del personale che si rendono 
necessari per colmare il “gap” così rilevato. 
Un ulteriore elemento caratterizzante la struttura logica del Balanced Scorecard 
è l’identificazione delle relazioni di causa-effetto tra le KPA. La loro utilità è 
duplice: 
a. Da un lato, legano le singole variabili strategiche all’interno di 
una visione integrata; 
b. Dall’altro lato, esplicitano le ipotesi su cui fondare la 
realizzazione della strategia prescelta. 
La definizione, a preventivo, di queste relazioni forza il management ad 
interrogarsi e a ricercare una risposta, convincente e condivisa, rispetto alla 
natura, all’intensità e alla dinamica temporale delle relazioni che legano le 
diverse KPA, così da verificare sul piano logico la fattibilità della strategia 
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prescelta. D’altro canto , man mano che si attivano i processi di rilevazione dei 
KPI, in itinere e a consuntivo, è anche possibile disporre di un feed-back 
tempestivo che consente di verificare, comprendere ed eventualmente mettere 
in discussione le ipotesi strategiche originariamente definite. 
Il fatto di aver definito gli obiettivi e le misure di performance così come sinora 
descritto non consente, tuttavia, di ottenere automaticamente i risultati attesi. Il 
completamento della BSC richiede di definire le iniziative strategiche, ovvero 
l’insieme dei programmi di attività, dei progetti e delle azioni che nel loro 
complesso, consentono all’azienda di ottenere i risultati attese nelle diverse 
prospettive di valutazione e di conseguenza di perseguire la strategia pre-
scelta. Si tratta, in altri termini, di ricercare la realizzazione della strategia 
attraverso la gestione delle iniziative strategiche sottese al raggiungimento delle 
misure di performance attese. L’utilità delle iniziative strategiche è, pertanto, 
riconducibile a: 
 definire a preventivo il complesso di azioni che si ritiene prioritario attuare 
al fine di realizzare la strategia aziendale complessivamente perseguita; 
 esplicitare il livello di risultati attesi che si ritiene ragionevole ottenere 
grazie al loro completamento, così da poter verificare ex ante la 
sostenibilità della strategia prescelta; 
 misurare, in itinere e a consuntivo, se, in quale misura e come il 
completamento delle azioni consente di ottenere i risultati attesi; 
 attivare, di conseguenza un processo di apprendimento strategico che 
consenta di mettere in discussione il percorso di realizzazione della 
strategia prescelta. 
Comunque come si è cercato di evidenziare, i vantaggi conseguibili da un 
sistema di BSC sono diversi, concreti e misurabili. Occorre precisare, però, che 
se non si crede nello strumento, questo non potrà essere utilizzato 
correttamente; di conseguenza non sarà possibile sfruttarne il potenziale e la 
relativa capacità nello stimolare un processo di apprendimento. 
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<<Nella realtà italiana, il BSC ha un potenziale particolarmente elevato, in 
quanto potrebbe essere lo strumento che supporta la strutturazione e la crescita 
della piccola impresa, consentendole di integrare quel modello “eclettico”, o di 
strategia emergente, che è stato alla base dei successi passati e che comincia 
a mostrare i suoi limiti. Parimenti, nella media e grande impresa potrebbe 
supportare quel processo di innovazione e di valorizzazione del capitale 
intellettuale e dell’intangibile in generale che è oggi la vera fonte del vantaggio 
competitivo>>. 
In conclusione, bisogna sottolineare che il BSC non rappresenta di certo un 
sorta di “bacchetta magica” con la quale poter risolvere tutte le problematiche 
aziendali favorendo un auspicabile percorso di crescita, ma al contrario solo un 
valido strumento di supporto all’attività manageriale senza esagerate pretese. 
Si tratta di uno strumento che senza appesantire o snaturare la “formula 
gestionale” aziendale può aiutare a migliorarla , consentendone la 
“manutenzione” o anche un cambiamento radicale. 
Il BSC non pretende <<di sostituirsi, ad ogni costo e in nome di una razionalità 
astratta, alle logiche già applicate con successo, ma solo di richiamare 
l’attenzione su punti gestionali critici, sulla necessità di un’attenzione “a radar” 
verso un insieme articolato di variabili rilevanti e, nel contempo, sul 
mantenimento di una forte integrazione>>32. 
Pertanto, il concentrarsi sui risultati che si possono ottenere attraverso il BSC, 
ci porta indirettamente a riflettere sul meccanismo razionale innescato. Se 
molto spesso le imprese trascurano di considerare questi aspetti meno tangibili 
della gestione, tale strumento consente di creare una certa consapevolezza 
proprio di queste dimensioni. Emerge, così, l’importanza di una tale riflessione, 
stimolata dal processo di progettazione ed implementazione di un sistema di 
BSC. 
 
 
32 C. Selenati, “BSC, Valore del sistema ed alcuni suggerimenti pratici”, art. cit., pag. 79. 
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3- Il caso: “Magis S.p.A.” 
 3.1 L’azienda: 
Magis è un’azienda che si occupa della produzione di nastri adesivi da oltre 30 
anni, è stata fondata nel 1983 dall’iniziativa imprenditoriale di Marco Marzi, 
attuale titolare della azienda che grazie ad ingenti investimenti ed a delle scelte 
strategiche nel corso degli anni ha portato Magis S.p.A. ad affermarsi e 
diventare una azienda leader del settore. 
Da sempre in Magis sono state dedicate molte risorse alla innovazione 
tecnologica ed alla realizzazione di nuovi investimenti per aumentare la 
produttività e soprattutto la qualità dei prodotti, tali operazioni posero le 
premesse dei successi commerciali arrivati qualche anno più tardi. L’azienda 
Magis è stata una fra le prime società ad effettuare la spalmatura Hot Melt su 
polipropilene e prima in assoluto, a sperimentare una forma di stampa protetta 
tra il film e l’adesivo, la cosiddetta stampa da sotto o “a sandwich”. 
Con questa politica economica, mirata sempre a tenere molto in alto la qualità 
dei prodotti grazie alla innovazione frutto della ricerca continua di elementi che 
potessero rendere unici i prodotti Magis sia sotto il profilo qualitativo, sia sotto il 
profilo ambientale. 
La qualità dei prodotti Magis è certificata secondo gli standard ISO 9001-2008 
dal 1999, inoltre Magis opera nel pieno rispetto dell’ambiente, infatti adopera 
per le proprie lavorazioni materiali altamente reciclabili come polipropilene, 
carta e cartone, oltre ad utilizzare colle prive di solventi, come ad esempio “hot 
melt” ed emulsioni acriliche. Negli ultimi anni gli investimenti in Magis hanno 
tenuto in alta considerazione le nuove tecnologie a basso impatto ambientale 
puntando all’utilizzo di energie rinnovabili (in gran parte dei tetti Magis sono 
disposti numerosi pannelli solari). E’ quindi chiara che la filosofia Magis si basa 
sul rispetto dell’ambiente circostante. 
L’azienda inizialmente era localizzata a Montespertoli, ma nel corso degli anni 
2007 e 2008 l’azienda intraprese i lavori di spostamento dei macchinari per 
trasferirsi verso la nuova e attuale sede di Cerreto Guidi, nella zona industriale 
Mercatale, località San Zio. Bisogna sottolineare l’ingente costo di spostamento 
dei macchinari, in quel periodo l’azienda oltre far fronte a tali costi, che incisero 
in maniera pesante nei rispettivi bilanci doveva considerare la crisi finanziaria 
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che colpì il panorama mondiale. Tale crisi provocata dai mutui “subprime” 
americani, consistevano in prestiti concessi dalle banche a persone che 
avrebbero avuto difficoltà a pagarli per il reddito basso ed insicuro, dovevano 
essere un buon segno della cattiva politica intrapresa invece non si fece nulla 
per evitare tali operazioni. In più tali prestiti sono stati inoltre facilitati da una 
serie di eventi come l’andamento del mercato immobiliare, i bassi tassi 
d’interesse USA, il meccanismo finanziario della cartolarizzazione e 
dall’assenza di una regolamentazione rigorosa sul “leverage”. Tale bolla 
immobiliare come ben sappiamo provocò una crisi sistemica che portò ad una 
crisi di fiducia e ad una crisi di liquidità. Volendo concentrarsi sulle 
conseguenze dirette all’economia reale del settore industriale, abbiamo le 
banche in crisi di liquidità e fra le operazioni immediate che esse attuano per 
fronteggiarla abbiamo una drastica riduzione dei prestiti concessi all’aziende, in 
alcuni casi chiedendo addirittura dei rientri di fidi con delle tempistiche oserei 
dire crudeli per il ciclo finanziario di alcune aziende. 
Magis seppe far fronte a questa problematica grazie alla solida base 
economico-finanziaria che caratterizza da sempre l’azienda e al continuo 
aumento del fatturato, favorito in alcuni casi dalla immediata chiusura di alcune 
aziende concorrenti che non ebbero la stessa solidità. 
Inoltre oltre a i costi del trasferimento nella nuova sede, si presentò a metà del 
2009 la possibilità di acquistare un capannone adiacente a gli altri due, si 
trattava di una vecchia vetreria e considerando che solo una struttura era già 
pronta per l’attività, perché la seconda era in fase di costruzione, venivano a 
sommarsi altri ingenti costi che solo grazie all’intervento della società 
immobiliare di famiglia “Sorema S.r.l.” poterono essere affrontati. 
I costi di adattamento della struttura della vecchia vetreria e tutti i lavori in 
generale svolti per rendere le tre strutture a norma e pronte per la produzione si 
fecero in tempi record grazie anche alla collaborazione del comune di Cerreto 
Guido che facilitò il tutto concedendo i permessi vari in tempi ragionevoli. 
Attualmente Magis S.p.A. opera nello stabilimento di Cerreto Guidi su una 
superficie di oltre 28.000 mq.  
Bisogna ricordare inoltre che fra gli anni 2012 e 2013 si costituisce la società 
sorella di Magis S.p.A, stiamo parlando di Tigil S.r.L. Tale società nata da una 
intuizione dell’imprenditore Marco Marzi, attuando una strategia blu ocean, 
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frutto della continua innovazione Magis, ha portato l’azienda ad operare in un 
mercato privo di concorrenza in Italia e solo una piccola nicchia di concorrenti in 
Europa, stiamo parlando dei prodotti per i pannolini. 
Per ora ci limiteremo a annunciare la nascita di questa azienda che offre senza 
ombra di dubbio ancora delle immense potenzialità di crescita, per ora occupa 
solo una delle tre strutture Magis (capannone 2) quella di recente costruzione 
fatta ad hoc per la produzione appunto dei suoi prodotti, sistemi di chiusura per 
prodotti per incontinenza (frontal e side tape). 
Ad oggi l’azienda conta con 160 dipendenti circa e con i trent’anni di attività 
l’azienda e solidamente affermata nel settore grazie alla realtà produttiva 
dinamica, all’avanguardia nella ricerca e nel mercato che garantisce un prodotto 
finale di elevata qualità. 
 
3.2 Brevi cenni sul settore 
Il mercato di riferimento di Magis si riconduce al settore del packaging, in 
specifico ai nastri adesivi per l’imballo e per uso industriale. L’ampia gamma di 
prodotti commercializzati da Magis le consente di soddisfare diverse tipologie di 
clienti, e per l’alta qualità dei prodotti offerti e per la relativa fascia di prezzo, 
Magis ha dentro il proprio portafoglio clienti aziende di una certa rilevanza. 
Dopo un biennio non particolarmente brillante, il 2014 per il settore 
dell’imballaggio è stato, a livello europeo, una boccata d’ossigeno non 
indifferente. Recenti ricerche hanno evidenziato come il 2015 si sia aperto con 
buone prospettive per il settore, che affronta le sfide quotidiane con più 
ottimismo. Le previsioni parlano di entrate per oltre 13,62 miliardi di euro nel 
2015 e di una stima di crescita a quota 15,63 miliardi entro il 201633. 
 
3.3 Il mercato di riferimento 
Il mercato in cui Magis si rivolge è in grossa percentuale estero, la realtà 
italiana è importante ma le esportazioni verso i paesi dell’unione europea e 
soprattutto le esportazioni dei sistemi di chiusura per i pannolini prodotti dalla 
società controllata Tigil S.r.L. che in alcuni casi arrivano a coprire aree  
. 
33
Palaveri Alberto, “Trend economico dei prodotti per l’imballo” 
<http://www.istitutoimballaggio.it/wp-content/uploads/Generale.pdf> 2015 
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extraeuropee, danno maggiori soddisfazioni. 
Magis si è fatta scegliere dai propri clienti perché essi sono consapevoli che 
Magis e sinonimo di qualità. Magis fin dall’inizio ha scelto di concentrare le 
proprie energie nella produzione di prodotti ad elevata qualità e di offrire servizi 
come la personalizzazione del prodotto. La qualità della stampa è il fiore 
all’occhiello Magis. 
Magis inoltre per diversificare il proprio business, ha deciso di penetrare il 
settore dei prodotti intermedi per i pannolini, in specifico i sistemi di chiusura. 
Fondando come già precedentemente annunciato, la società sorella Tigil S.r.L. 
Tale società è riuscita ad entrare in un settore che tuttora presenta delle 
barriere all’entrata di tipo tecnologico e senza dubbio anche sotto l’aspetto 
economico, per gli ingenti investimenti che richiede. 
 
Magis si avvale di due modalità di distribuzione: 
1) Vendita diretta al cliente (nel caso di importatori con un gran numero di 
punti vendita). In questo caso le fiere e le visite nei vari paesi da parte 
dell’export manager dell’azienda, rappresentano il momento di contatto 
con i clienti, è questa la tecnica più utilizzata. 
2) Vendita tramite agenti soprattutto per l’Italia, in alcuni casi però alcuni 
agenti riescono a commercializzare i prodotti Magis anche in Paesi 
Europei ed extraeuropei per i prodotti Tigil. 
Solo il 15/20 % del fatturato proviene dalle vendite effettuate sul mercato 
italiano nonostante l’intero territorio nazionale sia coperto da rappresentanti. 
 
 
3.4 I fattori critici di successo 
I FCS sono: 
1) Una elevata qualità del prodotto. I fattori determinanti l’alto livello 
qualitativo dei prodotti possono essere rintracciati in una precisa scelta 
delle materie prime, dall’acquisto di macchinari di elevata tecnologia, 
soprattutto quelli per la stampa che godono di livelli qualitativi superiori 
alla concorrenza e sono addirittura più efficienti in termini di tempo. 
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Per mantenere inalterate le capacità produttive di questi macchinari 
l’azienda ha optato per costituire una officina interna per un eventuale 
pronto intervento se richiesto, per modifiche migliorative o per una 
oculata manutenzione che permette un allungamento di vita di tali 
macchinari in condizioni ottimali. Tali eventuali modifiche migliorative 
vengono adeguatamente certificate. 
2) Una presenza consolidata nel mercato estero. Magis vanta 
un’esperienza consolidata nei mercati esteri, più del 60% del fatturato 
proviene dall’estero, costituisce infatti la sbocco principale dei prodotti 
Magis. E per quanto riguarda la società sorella Tigil S.r.L. la percentuale 
è anche più elevata. 
3) Una produzione su commessa con una capacità di evasione 
dell’ordine massima di una settimana. La capacità di evadere l’ordine 
in una settimana è frutto del perfetto sincronismo di tutte le aree 
produttive coinvolte. 
4) Controllo qualità. Per quanto riguarda il controllo qualità, Magis ha 
internamente un laboratorio per il controllo qualità del prodotto. Se il 
campione dell’ordine evaso non supera tale controllo, la merce non esce 
dall’azienda. 
5) Scelte strategiche. Tra le tante, di sicuro quella di non firmare contratti 
con multinazionali e quindi di dipendere solo di un grosso cliente con un 
elevato potere contrattuale è stata una decisione importante.  
Nel 2013 l’azienda decise di acquistare una macchina siliconatrice dopo 
aver riscontrato che spendeva più di 450 mila euro di conto lavorazione 
per la siloconatura del film, che l’acquisto in termini monetari era di poco 
superiore all’importo speso annualmente per esternalizzare tale attività, 
che poteva usufruire di un buon piano di acquisto leasing e in più con 
nuove  sicure richieste per siliconare merce per conto terzi la macchina 
in due anni si sarebbe finanziata da sola, la scelta di acquistare tale 
macchina in questo caso è stata inevitabile. 
Gli investimenti vari e soprattutto quelli nella ricerca e sviluppo, hanno 
dato e daranno belle soddisfazioni all’azienda, ad esempio un prodotto 
che ha dato dei buoni risultati finanziari ed ha permesso di affermarsi 
ulteriormente nel mercato è stato il Freezer Tape, nastro adesivo isolante 
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e resistente a temperature rigide, utilizzato per la produzione di sistemi 
refrigeranti.  
Un prodotto del tutto nuovo è l’EVOLUTION-TAPE, nastro adesivo più 
resistente e più sottile. Presenta delle performance eccezionali sotto 
l’aspetto qualitativo: resistenza, rigidezza, stampabilità, planarità e 
stabilità dimensionale, resistenza al alte temperature, maggiore 
adesività, carichi di rottura superiori ed inoltre sotto l’aspetto produttivo 
logistico permette il risparmio di peso, spazio e costo. Tale prodotto ha 
tutte le carte in regola per affermarsi e dominare il futuro contesto 
competitivo.  
Attualmente l’azienda sta costruendo internamente una macchina per la 
produzione di ganci (sistemi di chiusura per pannolini) nuova. Perché 
dispone dello spazio necessario e sta valutando anche la possibilità di 
incrementare i giorni lavorativi, portando in questo modo l’azienda ad una 
produzione continua senza interruzioni. 
 
 
3.5 Il Controllo di gestione in Magis S.p.A. 
Un controllo di gestione è un’attività che ancora non fa merito a Magis S.p.A. 
come dice il direttore amministrativo Roberto Monini sarebbe un eufemismo 
parlare di controllo di gestione. Attualmente è tutto affidato alle conoscenze del 
titolare. L’azienda non disponendo neanche di una codifica precisa delle 
materie prime, si affida completamente alla percezione del titolare Marco Marzi, 
per esempio sull’andamento monetario - economico dei prezzi delle materie 
prime (FILM E COLLA) e sulla conoscenza approfondita della capacità 
produttiva dell’azienda riesce a capire quali sono i margini di manovra sui costi 
e quindi sul prezzo del prodotto finito. 
Trimestralmente l’azienda fa il punto della situazione e cerca di capire quali 
manovre attuare. I prezzi di alcune materie, prime su tutte film e colla vengono 
monitorate minuziosamente e si cerca di capire il trend economico che stanno 
percorrendo. L’incidenza di tutti i costi è importante ma quella delle materie 
prime è fondamentale perché se si sbaglia a comprare le materie prime, 
reggere la struttura diventa molto complicato, c’è da sottolineare che il costo 
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delle materie prime è l’unica voce in cui l’azienda non può trattare più di tanto 
per cercare dei ribassi e se l’azienda sbaglia a comprare le MP vuol dire che c’è 
un problema di fondo al momento dell’acquisto o che il prezzo di vendita non è 
adeguato al costo di produzione. 
 Gli ordini fatti vengono consegnati a Magis in media un mese e mezzo dopo, e 
i prezzi sono logicamente bloccati alla data dell’ordine, si creano quindi dei lassi 
di tempo nel quale si cerca di mantenere il più possibile stabili i prezzi cercando 
di combattere eventuali rincari sul prezzo d’acquisto con ordini di maggiore 
portata.  
L’incidenza del costo delle materie prime sul prezzo finale di vendita determina 
quindi sempre delle variazioni di prezzo, quando il costo diminuisce, alcuni 
clienti, soprattutto i rivenditori che sono degli esperti del settore, conoscono 
bene il trend dei prezzi delle materie prime e pretendono che gli vengano 
applicati prezzi più bassi, quando invece i costi salgono nessuno vuole rincari 
sul prezzo e quindi l’azienda cerca di contenere i più possibile tali aumenti per 
rimanere sempre competitivi anche sull’aspetto economico, il tutto per non 
incorrere nel rischio di perdere clienti. 
Comunque per finire il discorso siamo lontani ad un controllo di gestione vero e 
proprio, perché non è facile individuare i costi ripartiti per linee di prodotto-
prodotti finali non disponendo di un magazzino informatico, ne distinte base. 
Magis elabora solo un piano dei conti molto più dettagliato che gli permette in 
qualche modo di fare qualche analisi, di avere qualche riscontro e quindi di 
tenere sotto controllo le voci di bilancio più importanti per l’attività. Per esempio, 
suddivide le spese di trasporto in diverse classi, arrivando a creare dei conti per 
nazione e per tipo di merce trasportata.  
E’ ormai consuetudine inoltre elaborare dei bilanci infrannuali per uso interno 
ma anche per le richieste continue delle banche che soprattutto in questo 
periodo di crisi vogliono avere informazioni sull’andamento economico in modo 
dettagliato e più aggiornato possibilmente. 
 
3.5.1 La redazione del budget 
Siccome non esiste un controllo di gestione in Magis, la redazione del budget 
aziendale costituisce un momento di fondamentale importanza. La 
configurazione è quella di un conto economico marginalistico articolato in 
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differenti aree di analisi. Queste si muovono dall’area dei proventi caratteristici, 
sino a quella finanziaria. 
Le aree di analisi sono così composte: 
 area dei proventi caratteristici; 
 area dei costi variabili commerciali;  
 area dei costi variabili industriali; 
 area dei costi fissi industriali; 
 area dei costi fissi amministrativi; 
 area della gestione accessoria; 
 area finanziaria. 
Al loro interno, ognuna di queste aree viene suddivisa in differenti aggregati che 
se nel gergo dell’azienda vengono identificati come differenti centri di costo, in 
realtà tali aggregati non corrispondono al concetto teorico del centro di costo. 
 
Volendo proporre un esempio per meglio esplicitare questa struttura, si rimanda 
ai diversi aggregati di costo che caratterizzano l’area dei costi variabili 
industriali, dove se ne individuano i seguenti: aggregato dei costi delle materie 
prime dirette di linea, dei semilavorati di linea, delle lavorazioni esterne, delle 
materie comuni, dell’energia comune, della gestione dei trasporti sugli acquisti e 
degli altri costi variabili industriali. 
Nella pratica l’articolazione dei vari budget segue lo schema tradizionale 
proposto da Brusa34, dove, dal budget delle vendite e dei costi commerciali si 
scende verso gli altri budget concernenti i costi relativi alla produzione ed alle 
altre aree funzionali. 
In Magis tutto il processo si consuma nella redazione di un unico documento in 
grado di sintetizzare l’intero percorso: il budget economico marginalistico che 
riclassifica i costi aziendali per destinazione35. 
 
34
L.Brusa, “Sistemi manageriali di programmazione e controllo”, op. cit. 
 
35
Risulta ovvio come la costruzione di questo documento debba prima passare attraverso la 
redazione del budget di ogni area considerata sulla base delle specifiche analisi, ma poi tutte le 
attività di monitoraggio e di proiezione delle poste si snoderanno su un documento sintetico.  
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Cosi i diversi responsabili aziendali hanno la possibilità di monitorare attraverso 
un unico strumento il globale andamento della struttura dei costi e ricavi 
dell’azienda, con particolare enfasi in merito alla dinamica del margine di 
contribuzione. 
Nello specifico, ogni responsabile sarà interessato all’aggregazione dei costi 
che concerne la propria area di influenza; essendo infatti tenuto a rispettare 
l’ammontare dei costi previsti a budget. 
Dopo la redazione del budget economico relativo all’anno successivo, le analisi 
che lo caratterizzano vengono poste in essere ogni tre mesi36 e riguardano: 
 confronto tra il valore di budget e quello consuntivo dei costi e dei ricavi 
(su base trimestrale); 
 performance espressa in termini percentuali del rispetto degli obiettivi; 
 confronto del dato effettivo rispetto alla posta espressa nel budget 
dell’esercizio precedente (sempre con riferimento allo stesso trimestre di 
riferimento): 
 incidenza percentuale dei costi effettivi sui ricavi effettivi; 
 variazione in termini assoluti dei valori effettivi rispetto a quelli degli anni 
precedenti; 
 alla fine del terzo trimestre (quindi al 30 settembre) verrà effettuata una 
proiezione dei valori effettivi al 31 dicembre dello stesso anno, con 
l’obiettivo di tentare di stimare in anticipo l’entità del margine di 
contribuzione relativa all’intero esercizio di riferimento. 
Oltre al processo di budgeting, si svolgono una serie di analisi che 
concernono altrettanti aspetti della gestione. L’obiettivo è quello di 
monitorare fattori quali il mercato, i clienti, le diverse linee di prodotto, la 
concorrenza e il livello di efficienza dei reparti produttivi. Di questi si parlerà 
nei paragrafi successivi. 
 
 
36
Queste analisi trimestrali richiedono pertanto che oltre al budget economico annuale, questo 
debba essere scomposto ed articolato su base trimestrale. 
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Il Budget viene aggiornato trimestralmente, considerando le voci maggiori, una 
delle quali è la capacità produttiva dell’azienda (un buon responsabile di 
produzione sa qual è la capacità produttiva, sa se l’azienda è al limite o no), ma 
il tutto dipende anche dagli ordini che si riesce ad acquisire. Confrontando tali 
voci si riesce ad effettuare un piccolo piano di produzione. 
In Magis al giorno d’oggi, sono arrivati sempre ordini che hanno quasi raggiunto 
la capacità produttiva massima. Quindi non avendo problemi sulla quantità di 
ordini, l’azienda si è permessa di incidere sulla qualità del fatturato, potendo 
scegliere ordini con una maggiore marginalità. 
 
 
3.5.2  Il mercato e la struttura commerciale 
Il mercato viene distinto in 2 aree di responsabilità: 
1. I nastri adesivi; 
2. I prodotti per i pannolini. 
La struttura commerciale, pertanto, è suddivisa in due diverse aree di 
responsabilità, ognuna gestita a diversi livelli. Si parte dal direttore commerciale 
Giuseppe Belli, il quale svolge una figura di controllo e coordinamento 
dell’intera attività commerciale, poi seguono i responsabili di area che a sua 
volta controllano i diversi agenti di riferimento, questi ultimi a loro volta hanno 
degli specifici clienti da seguire. 
Bisogna sottolineare che il segmento nastri e più articolato rispetto a quello dei 
prodotti per i pannolini. Il segmento commerciale nastri viene suddiviso in due 
aree ben definite a loro volta: 
 Commerciale nastri Italia; 
 Commerciale nastri Estero. 
Il responsabile di area coordina appunto il proprio ramo di competenza, 
seguendo nel caso del commerciale nastri Italia l’operato di circa 12 agenti 
esterni in più si occupa di alcuni grossi clienti direzionali che non hanno bisogno 
di intermediazione. Per quanto riguarda il commerciale nastri estero si riscontra 
la presenza di un team di quattro agenti (tre interni e uno esterno). 
     
Il segmento dei prodotti per pannolini, invece, presenta una struttura 
organizzativa più semplice, si riscontrano due importanti agenti esterni ed uno 
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interno i quali gestiscono in maniera indifferente le vendite nazionali ed estere 
dei prodotti per pannolini (Tigil). C’è da sottolineare che i prodotti Tigil sono 
commercializzati maggiormente all’estero ed il più delle volte a differenza dei 
nastri adesivi, anche in paesi Extra-cee, ed è per questi casi particolari che 
l’azienda collabora anche con diversi agenti sul posto, i quali possedendo 
superiori conoscenze del territorio, modalità di vendita, andamento 
dell’economia locale e delle dinamiche generali esistenti in tali paesi, offrono 
maggiori opportunità per la commercializzazione dei prodotti Tigil in tali realtà. 
I diversi prodotti dell’azienda vengono commercializzati da questi agenti, i quali 
hanno un contratto di agenzia. Grazie alla budgetizzazione della produzione 
infatti, l’azienda si è creata un listino prezzi “semaforo”, percentuali di sconto e 
maggiorazione che possono applicare e in base a queste si calcola la loro 
percentuale di provvigione, tutto ciò dà all’agente piena coscienza di quali siano 
i prodotti sui quali insistere maggiormente, in quanto caratterizzati da più alti 
margini di contribuzione. 
Per la fissazione degli obiettivi di vendita, pertinenti ad ogni area di 
responsabilità e quindi ad ogni agente, si parte dalle previsioni fatte pervenire 
dall’agente stesso relative all’anno successivo, sulla base delle analisi effettuate 
all’interno del proprio portafoglio clienti. Dopo questa prima fase sarà compito 
della direzione approvare o meno tali valori che diventeranno quelli di budget, di 
solito però si verificano delle variazioni in aumento di tali voci, richiedendo 
pertanto un maggiore sforzo alla rete di vendita aziendale. 
La responsabilizzazione degli agenti avviene prevalentemente sulle quantità 
vendute e sul fatturato, considerando che il prezzo obiettivo viene comunque 
fissato dall’azienda. 
Mensilmente, inoltre, vengono effettuate delle analisi sullo stato di avanzamento 
delle vendite rispetto agli obiettivi prefissati, un confronto con le voci relative 
all’anno precedente (sempre in merito alla stessa mensilità) e vengono 
individuati gli scostamenti dal budget in termini sia assoluti che relativi. 
Questa tipologia di monitoraggio avente per oggetto il fatturato aziendale, viene 
replicata per il margine di contribuzione. 
Oltre che per agente le suddette analisi vengono articolate anche per linea di 
prodotto e per mercato obiettivo. 
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La responsabilizzazione degli agenti si incentra prevalentemente sul margine di 
contribuzione, soprattutto nella configurazione di margine industriale e 
commerciale. È importante infatti considerare nel margine di contribuzione 
generato da ogni agente l’ammontare dei costi commerciali sostenuti, 
considerando che questi spesso assorbono una quota del 10% sul totale dei 
ricavi. 
L’azienda per incentivare gli agenti nel raggiungimento dei propri obiettivi di 
vendita, responsabilizzandone l’operato, attua un sistema di incentivazione 
caratterizzato da premi di risultato. Come si vedrà in seguito, questo sistema 
viene implementato non solo rispetto agli agenti ed ai responsabili commerciali, 
ma viene esteso a tutti i responsabili dell’azienda. 
 
 
 
3.5.3 I clienti 
Particolare attenzione viene riservata allo studio ed alle analisi intorno alla 
figura del cliente aziendale, o meglio, i diversi clienti aziendali con cui l’impresa 
intrattiene i propri rapporti. 
L’attenzione per questa importante categoria di stakeholder aziendale nasce da 
una strategia customer oriented piuttosto che su una strategia di costo e, 
quindi, di prezzo. 
Oltre alle mirate politiche per la fidelizzazione dei clienti, da anni, l’azienda 
attenta alle loro aspettative e al loro livello di soddisfazione , dedica spazio alle 
relative analisi. 
In ogni segmento di prodotto infatti, l’azienda mira ad una competitività basata 
sul marchio e sui prodotti che hanno una elevata qualità percepita, collocandosi 
quindi su una fascia di prezzo medio - alta. I clienti Magis pertanto sono 
rappresentati per la maggior parte da una tipologia di soggetti particolarmente 
attenti ad attributi quali: la qualità, la durata, l’affidabilità, l’originalità, 
l’innovazione, la sicurezza e la compatibilità ambientale. In questo periodo però, 
oltre ai fattori che rimangono sempre importanti: prezzo e qualità, in alcuni 
prodotti come ad esempio il nastro neutro ha maggiore rilevanza i “servizi” che 
l’azienda può offrire al cliente.  C’è da ricordare che comunque sia, il nastro 
adesivo per alcune aziende non apportando un valore aggiunto elevato al 
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proprio prodotto non è giudicato di fondamentale importanza. Discorso invece 
leggermente diverso per quanto riguarda i prodotti  per i pannolini “Tigil”, 
quest’ultimi godono ancora di una particolare attenzione sotto l’aspetto 
qualitativo da parte dei clienti. 
 
Le principali analisi sul tema riguardano: 
a) Dinamica dei clienti: dove si vanno ad analizzare quelli che sono i clienti 
attivi, quelli persi e quelli nuovi. Oltre al fatturato medio da cliente. 
Ovviamente la perdita del cliente in sé, pur meritando una certa attenzione, non 
viene considerata come un dato troppo negativo, ma piuttosto fisiologico, 
soprattutto in merito a quei clienti di piccola dimensione. Maggiore attenzione e 
maggiori interrogativi verranno, invece, a delinearsi se il cliente in questione 
dovesse mostrarsi di notevole importanza. 
Prezzo, ciclicità e cambio di un agente, insieme ad altri, sono i principali fattori 
che interessano le dinamiche dei clienti del gruppo. 
Per quanto riguarda la solvibilità di un cliente, essa viene fatta direttamente 
dalla situazione crediti, per esempio in presenza di un nuovo cliente, l’azienda 
chiede alla assicurazione crediti di affidarle un plafond clienti e se 
l’assicurazione lo nega, vuol dire che il cliente è inaffidabile o non presenta le 
dovute garanzie, quindi non si comincia a produrre finché il nuovo cliente non fa 
pervenire un pagamento anticipato. Tutto ciò per ridurre il rischio di insolvenze. 
Invece se l’assicurazione concede un plafond di una cifra ritenuta dall’azienda 
congrua all’ordine, non ci saranno problemi, Magis procederà alla produzione e 
alla spedizione della merce.  
 
b) Tipologie di clienti: centrale è il monitoraggio della tipologia della clientela 
del gruppo, ognuna delle quali ovviamente si porta dietro una serie di 
valutazioni. 
Possiamo distinguere 2 tipologie di clienti: 
a) I clienti finali. Sono i clienti che fanno uso diretto del nastro adesivo o 
dei prodotti intermedi Tigil destinato all’assemblaggio dei pannolini. 
Fanno parte di questa categoria piccole e grandi aziende. Normalmente 
questa categoria non dà grossi problemi di valutazioni del rischio, perché 
siamo di fronte a piccoli quantitativi di ordini. Anche le aziende grosse 
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come Barilla, Fendi, De Cecco, Gucci, ecc avvalendosi molto 
probabilmente di diversi fornitori non effettuano grossi ordinativi e poi in 
rapporto al loro fatturato sono spese accessorie di facile pagamento. 
b)  I rivenditori. Ossia intermediari ed altre entità, sui quali l’azienda presta 
particolare attenzione per il loro elevato potere nel mercato della 
distribuzione. Questa categoria gode di un potere contrattuale molto 
importante, prima fra tutte le ragioni per le grosse quantità di merce che 
riescono a muovere e poi per la loro specializzazione nel settore, essi 
riescono ad avere informazioni privilegiate per chiedere eventuali 
abbassamenti di prezzi, per esempio se una materia prima costa di 
meno in un dato periodo, chiedono che gli venga abbassato il prezzo per 
acquistarle. Nel caso di rivenditori italiani non presentano neanche 
troppe garanzie di pagamento in rapporto al loro quantitativo di ordini. 
Tale categoria di clienti sono leggermente diversi se provengono 
dall’estero, rivenditori francesi e tedeschi per primi offrono maggiori 
garanzie. 
Comunque , se l’azienda ha dei forti dubbi sulla solvibilità del cliente, si 
cerca di stabilire sempre pagamenti anticipati o alla consegna dei 
prodotti. Sui prodotti Tigil tutti questi accorgimenti non esistono, perché 
quasi tutta la merce prodotta viene inviata all’estero e tali clienti pagano 
sempre in anticipo. 
 
 
3.5.4 I prodotti 
Altre tipologie di analisi, avvengono a livello di prodotto, si distinguono: 
 I nastri adesivi. Bopp tapes, duct tapes (nastro telato), crepe tapes, 
mopp tapes, specialties (freezer tapes, carta monosiliconata adesiva, 
nastri removibili) e il nuovo Evolution tapes. 
 I sistemi di chiusura per prodotti per l’incontinenza (adulta ed infantile). 
Promossi e commercializzati dal partner Tigil. 
All’interno di queste categorie di prodotti l’azienda è presente con una pluralità 
di modelli, i quali sostanzialmente vanno a costituire le diverse linee di 
produzione aziendali. 
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Il budget economico marginalistico viene disarticolato per linea di prodotto 
permettendo di poter effettuare le analisi non solo a livello aziendale ma per 
ogni singola linea. 
Un’attenzione speciale viene dedicata a quelle analisi che concernono sia il 
trend delle vendite (in termini di fatturato e di quantità), che il margine di 
contribuzione generato. 
 
 
3.5.5 La concorrenza 
Nel settore dei prodotti per l’imballaggio, soprattutto quello del segmento dei 
nastri adesivi, genera un continuo interesse nei confronti dei diversi e molteplici 
competitors, che presentano spesso dimensioni maggiori a quelle di Magis. 
Questi infatti, oggi più che mai, sono particolarmente agguerriti e si stanno 
combattendo quote di mercato a suon di prezzi. 
A questa intesa competizione Magis si è da tempo tirata fuori a favore della 
qualità e soprattutto dei servizi al cliente. Questo terzo parametro ha acquisito 
molta importanza nel tempo, al punto tale da far emergere anche delle aziende 
che offrono semplicemente “servizi”.    
 
Per quanto riguarda i prodotti Tigil, essi godono tuttora di una posizione 
privilegiata, come già detto precedentemente, in Italia non hanno concorrenza e 
in Europa fanno parte di uno stretto cerchio di aziende produttrici. Possiamo 
dire che l’azienda attuando una strategia Blu Ocean, opera in un mercato, 
almeno quello italiano privo di concorrenza e dove la crescita è garantita. Tale 
scelta strategica è stata frutto della innovazione continua che viene attuata in 
azienda, perciò possiamo affermare che essa è un valore cardine della 
mentalità Magis.  
 
 
3.5.6 Il sistema d’incentivazione 
L’esigenza di incentivare i diversi responsabili aziendali nel raggiungimento 
degli obiettivi loro assegnati, ha spinto la direzione a dotarsi di un sistema di 
incentivazione. 
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La sola individuazione degli obiettivi, infatti, non è assolutamente in grado di 
assicurare che essi vengano raggiunti dai diversi responsabili; così come non è 
sufficiente una mera analisi ex-post dei risultati ottenuti. 
Il focus viene così traslato ai comportamenti dei diversi soggetti, all’origine dei 
quali troviamo la motivazione degli stessi. L’obiettivo, in sostanza è quello di 
stimolare i lavoratori aziendali a raggiungere gli obiettivi prefissati. 
Il sistema di incentivazione e motivazione, dovrebbe stimolare quei corretti ed 
adeguati comportamenti mirati al raggiungimento degli obiettivi. 
Per ogni figura, infatti, vengono fissati ed assegnati diversi obiettivi e dopo 
averne individuato dei parametri/indicatori di giudizio ed il relativo peso 
ponderato, si procede con il calcolo del grado di raggiungimento degli stessi da 
parte del soggetto interessato. 
L’entità del bonus verrà poi scaglionata sulla base dei reali livelli di 
risparmio/miglioramento che il responsabile è stato in grado di raggiungere.   
I risultati raggiunti a livello di efficienza operativa sopra descritta fanno ben 
sperare circa l’utilizzo di un tale sistema di incentivazione, che dovrebbe dar 
cauzione ad un aumento delle performance aziendali nelle diverse aree di 
responsabilità interessate. 
L’azienda inoltre concede anche in particolari casi dei fringe benefit, che 
vengono definiti in sede di instaurazione del rapporto di lavoro: macchina 
aziendale, cellulare aziendale, computer aziendale. 
 
3.6 Il programma di miglioramento delle informazioni aziendali 
Sotto il peso di una crescente competitività molti imprenditori in generale, 
manager e funzionari di piccole e medie imprese, ancora oggi sono costretti a 
prendere decisioni senza il supporto di informazioni sintetiche e tempestive.  
 
Tale problema come si cercato di evidenziare in tutto il lavorato colpisce anche 
Magis S.p.A. Eppure i dati in azienda ci sono, ma le informazioni che servono 
per decidere non arrivano, o arrivano tardivamente, e quando arrivano sono 
una montagna di numeri di difficile interpretazione. Il controllo di gestione è quel 
complesso meccanismo che permetterebbe di controllare l’andamento 
dell’impresa attraverso una semplice ma completa rappresentazione dei dati. 
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Il vero problema è l’architettura del software che possa aiutare i manager nel 
controllo della situazione economico-finanziaria dell’azienda, un equilibrio tra la 
complessità delle rilevazioni e la congruità delle fonti. Si tratta infatti di 
monitorare l’andamento aziendale usando i dati giusti al momento giusto, con 
tutti gli elementi che individuano i centri di costo e di ricavo, i processi e le 
responsabilità aziendali: il tutto da interpretare secondo procedure prestabilite 
per non lasciare nulla al caso o, peggio ancora, alle “sensazioni”. 
 
E’ stata proprio questa la realtà con la quale mi sono confrontato durante lo 
stage presso la Magis S.p.A. La mancanza di un sistema di controllo di gestione 
formalizzato rendeva laborioso il monitoraggio periodico delle condizioni 
economico-finanziarie dell’impresa. Inoltre nell’attuale struttura amministrativa 
manca una figura che possa occuparsi solo del controllo di gestione. Sono 
presenti, oltre al titolare, le figlie che presiedono rispettivamente Magis S.p.A.  e 
Tigil S.r.L.,  un direttore amministrativo, delle persone preposte alla gestione 
finanziaria-contabile dei clienti e fornitori ed in più essi collaborano con una 
figura contabile, identificata in un commercialista esterno molto presente in 
azienda, pronto sempre a delucidare qualsiasi dubbio inerente il suo ambito. 
Il direttore amministrativo è altamente preparato ed ha una idonea preparazione 
manageriale, necessaria per adottare ed utilizzare sistemi per il controllo di 
gestione, infatti è colui che ha già riscontrato la necessità di un controllo di 
gestione per Magis S.p.A. Tale figura si occupa prevalentemente di aspetti 
legati alla produzione-finanza e decide in merito alle politiche da adottare nei 
confronti dei nuovi clienti e fornitori. 
Risulta chiaro come, in tale situazione, qualsiasi osservazione in corso 
d’esercizio in merito al controllo ed alla valutazione delle performance rimanga 
prerogativa esclusiva sua. A tal fine egli può avvalersi, soltanto dei dati contabili 
estrapolati dal sistema contabile. Come supporto al sistema informativo 
gestionale, la Magis S.p.A. utilizza il sistema AS/400 (Application System 400) 
creato dall’IBM. 
Tale sistema consente la predisposizione in qualsiasi momento di un bilancio di 
verifica che, con le opportune rettifiche, riesce a soddisfare, almeno in parte, 
esigenze conoscitive in merito all’attuale risultato economico ed allo sbilancio 
fra attivo e passivo patrimoniale. Da notare che, data l’impossibilità di 
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determinare con precisione e puntualità l’entità delle rimanenze di magazzino in 
corso d’esercizio, tutte le valutazioni vengono effettuate ipotizzando come 
costanti le scorte calcolate con l’ultimo inventario di magazzino. Ciò significa, 
quindi, che il valore del magazzino calcolato trimestralmente, alla chiusura del 
trimestre viene ipotizzato costante fino al successivo inventario. Da sottolineare 
anche il complicato calcolo materiale delle rimanenze, avendo le macchine 
quasi sempre operative, si cerca in alcuni casi di anticipare/posticipare di 
qualche giorno il loro calcolo per farlo coincidere con una domenica, unico 
giorno in cui le macchine vengono spente.   
E’ già evidente come qualsiasi analisi effettuata dal contabile aziendale sulla 
base di tali presupposti possa risultare fuorviante o comunque poco coerente 
con la realtà. 
L’unico strumento di programmazione utilizzato in azienda è il budget, formulato 
annualmente dal commercialista esterno di concerto con le figure di spicco 
dell’azienda. Anche la sua costruzione è basata su ipotesi semplicistiche, 
partendo dai valori dell’esercizio appena trascorso ed ipotizzando variazioni 
percentuali per l’esercizio successivo. 
Tale budget coincide quindi con una semplice previsione annuale, rivisitata 
trimestralmente per casi particolari. 
L’azienda attualmente ha un proprio programma di miglioramento interno, con il 
quale vuole garantire un aumento della performance dell’intera azienda, 
passando per la massimizzazione dell’utilità, dell’efficienza e dell’efficacia delle 
diverse attività che vengono eseguite. 
Dopo aver individuato i principali processi aziendali (da quello direzionale, a 
quelli produttivi, sino a quello del miglioramento della qualità) vengono 
analizzati gli INPUT e gli OUTPUT relativi ad ognuno di essi, per la 
formulazione dei diversi indicatori (parametri da monitorare ed ottimizzare) in 
grado di tenere sotto controllo le diverse criticità dell’attività aziendale. 
 
I principali spunti di riflessione provengono da: 
 Mancanza di un reale legame tra i budget e le varie fasi della 
lavorazione, degli acquisti di materiali, approvvigionamento delle risorse, 
gestione ordini, ecc.  
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 Necessità delle varie funzioni aziendali di gestire una notevole quantità di 
dati. Per rispondere a questa esigenza i responsabili dei vari processi si 
sono costruiti dei sistemi dedicati (tabelline Excel), al fine di avere più 
efficacia nella soluzione dei propri problemi, perdendo però la visione 
d’insieme e si riscontrano quindi che a volte stessi dati vengono gestiti e 
ripetuti più volte nelle modulistiche aziendali; 
 Mancanza di chiare relazioni di causa-effetto o di interdipendenza tra i 
diversi indicatori individuati lungo le diverse dimensioni di analisi; 
 Possibile presenza di obiettivi che in alcuni casi risultano inevitabilmente 
contrastanti; 
 Presenza di ingenti sforzi per migliorare certe variabili che danno però 
benefici bassi o nulli, mentre si potrebbe ottenere molto di più puntando 
su altri aspetti della gestione; 
 Presenza di una responsabilizzazione dei responsabili incentrata quasi 
esclusivamente nel rispetto degli obiettivi di budget per la propria 
funzione, che rischia di generare pericolose sub-ottimizzazioni che di 
compromettere una imprescindibile visione d’insieme. 
La mancanza di un sistema adeguatamente integrato, non permette 
all’orchestra di suonare la sinfonia prescelta perché molti si trovano ad essere 
dei solisti in grado di suonare soltanto la propria visione di spartito. 
L’azienda sta cercando di mettere  in piedi un nuovo software, cuore del 
programma di miglioramento, che permetta appunto la risoluzione e 
l’ottimizzazione della gestione aziendale. Il progetto è ancora in fase di 
implementazione. Tale software dovrebbe essere testato prima sulla gestione 
della società sorella Tigil S.r.L. e dopo se si riscontreranno tutti i risultati 
auspicati si dovrebbe estendere tale software anche su Magis S.p.A. 
Il software nuovo, dovrebbe innanzitutto permettere l’inserimento di tutte le 
materie prime e la loro rispettiva codifica. Azione indispensabile per iniziare una 
eventuale formalizzazione del controllo di gestione.  
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3.7 Una proposta: “Formalizzazione del controllo di gestione in 
Magis” 
Nella esperienza maturata durante lo stage presso la Magis S.p.A. ho 
riscontrato il bisogno di far riflettere l’azienda sull’urgente bisogno di 
formalizzare un controllo di gestione vero e proprio, che permetta di prendere in 
primo luogo decisioni in modo consapevole e non basandosi su mere intuizioni 
personali, che ripeto non sono negative, ma se vengono supportate da 
informazioni dettagliate possono aiutare la dirigenza a non sprecare risorse 
preziose e a concentrare le proprie forze al raggiungimento degli obiettivi. 
Soprattutto in questo periodo nel quale basta un semplice sbaglio gestionale 
per far crollare una struttura perfettamente disegnata per mantenere posizioni di 
mercato rassicuranti e perché no per stimolare tutti i componenti  aziendali al 
miglioramento generale  e al raggiungimento delle best practice, magari con 
zero sprechi. 
In primo luogo per attuare un processo di controllo bisogna effettuare un 
inserimento di tutti i dati possibili. Una catalogazione informatica precisa di tutti i 
costi: materie prime per prime seguite poi da tutti gli altri costi (servizi, utenze e 
personale) è da considerarsi come un  primo step necessario. 
L’azienda come si è già precedentemente annunciato possiede un piano di 
conti molto dettagliato, il che potrebbe favorire un inserimento informatico 
mirato. 
E’ evidente che l’azienda dovrebbe avvalersi dell’ausilio di una procedura 
informatica. In questo periodo, Magis come si è detto precedentemente, sta già 
effettuando dei sondaggi per l’acquisto di un software da testare in primo luogo 
nella società controllata Tigil S.r.L. per poi, riscontrati eventuali successi 
organizzativi di tale sistema informativo, estendere il programma all’intera 
società. 
Effettuato tale inserimento, il software dovrebbe mediante una corretta 
allocazione nei centri di costo, far capire al controller i margini di produzione 
che ciascun prodotto richiede. Il passo successivo da far fare all’azienda in un 
futuro sarebbe quello di effettuare un controllo dei costi per attività e non per 
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centri di costo, però sarebbe come pretendere di guidare una Ferrari senza 
essere in possesso neanche della patente B. Questo salto di qualità potrà 
essere fatto solo dopo che sarà consolidato un vero e proprio controllo di 
gestione in azienda. 
Il passo successivo sarà quello di delineare le fasi operative del controllo di 
gestione che si vuole attuare. Per prima cosa la “programmazione e la 
redazione del budget”. Seguiranno poi la “gestione aziendale” e “l’analisi degli 
scostamenti” dal budget. 
Si ricorda che nella prima fase, attraverso lo strumento della programmazione, 
si redige il budget e si studiano le strategie operative per il suo raggiungimento. 
La redazione del budget viene quindi elaborata sulla base dei dati consuntivi 
degli anni precedenti, analizzando le prospettive di mercato che Magis potrà 
avere e le sue risorse aziendali. 
Nella seconda fase dovranno essere applicate le strategie delineate e quindi si 
procederà alla elaborazione dei piani esecutivi di controllo. Pertanto, in base 
alle risultanze scaturenti, si verifica lo stato di raggiungimento degli obiettivi 
economici, apportando ove necessario i dovuti accorgimenti gestionali. 
Infine, nella terza fase dovrà essere elaborata un’analisi finale degli 
scostamenti, attraverso la quale è possibile assodare i risultati raggiunti con 
quelli prefissati per l’intero anno di gestione economica. Il modello proposto 
riprende alcuni aspetti del modello suggerito dal ricercatore Marcello D’Onofrio 
nel libro “Come fare il controllo di gestione”.  
PRIMA FASE: LA PROGRAMMAZIONE 
La programmazione in Magis può essere identificata nella redazione del 
budget. Tale processo è utile a stabilire gli obiettivi, a predisporre i mezzi e a 
preparare le vie. 
Stabilire gli obiettivi significa delineare i traguardi che l’azienda intende 
raggiungere. Predisporre i mezzi, quindi le risorse materiali, immateriali e 
finanziarie, significa trovare ed organizzare gli strumenti necessari alla 
realizzazione degli obiettivi. Ed infine per preparare le vie, intendo ad esempio 
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per nuovi prodotti e nuovi mercati, disegnare le strategie operative 
indispensabili per l’applicazione dei mezzi. 
 La programmazione può essere attuata attraverso due metodologie esecutive:  
 una prima metodologia consiste nel estrapolare i dati consuntivi del 
passato; 
 una seconda metodologia sviluppa invece una strategia definita dando 
un ruolo attivo all’impresa rispetto all’ambiente esterno e nei confronti 
della propria situazione interna. 
La strategia più adatta per Magis è una mix delle due metodologie, si usano 
come base i dati consuntivi per poi delineare una prima dimensione futura 
aziendale. In parole più semplici si prende ciò che è accaduto l’anno 
precedente e lo si proietta per l’anno successivo.  Si crea pertanto una linea di 
programmazione per l’intero anno avvenire e si individuano conseguentemente 
i punti di forza e di debolezza, in base all’esperienza passata. Subitamente, 
attraverso le informazioni scaturite dalla prima programmazione, si sviluppa 
un’ulteriore strategia più dinamica valutando l’ambiente interno ed esterno 
all’azienda apportando innovazione e flessibilità. 
L’applicazione del processo di programmazione appena descritto, vale anche 
nella redazione del budget economico. Pertanto, per quanto concerne la fase 
del “stabilire gli obiettivi” nella fattispecie s’intendono gli obiettivi economici, 
quindi i margini di redditività, il fatturato, l’incidenza dei costi, ecc. 
Relativamente alla fase della “predisposizione dei mezzi”, s’intende invece 
l’organizzare i vari organi aziendali per il raggiungimento degli obiettivi 
economici prefissati. Ad esempio, organizzare l’azienda per aumentare i volumi, 
oppure il reparto commerciale per aumentare le vendite, oppure ancora l’ufficio 
acquisti per ricercare fornitori con condizioni più vantaggiose. Infine, riguardo la 
fase del “preparare le vie”, s’intende lo studio e l’elaborazione delle strategie 
necessarie per l’applicazione dei mezzi individuati. Ad esempio, la 
progettazione di strategie operative per aumentare e velocizzare il ciclo 
produttivo, oppure delineare un piano d’azione commerciale per aumentare le 
vendite. 
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Per effettuare una corretta programmazione bisogna distinguere quattro 
momenti applicativi: 
1. L’analisi della situazione di partenza ed individuazione dei punti di forza 
e di debolezza; 
2. La definizione degli obiettivi e formulazione delle strategie ; 
3. La redazione del piano e la sua approvazione; 
4. L’esecuzione e controllo del piano. 
Nel primo stadio della programmazione Magis dovrà compiere un’analisi 
dell’ambiente circostante, individuando i potenziali vincoli che possono 
ostacolare l’esercizio dell’attività e contestualmente carpire eventuali 
opportunità da cogliere con adeguato anticipo. Evidenziando le informazioni 
acquisite, si focalizzano i punti di forza e di debolezza dell’azienda rispetto alla 
concorrenza operante nel medesimo mercato. 
Nel secondo stadio si definiscono gli obiettivi e si formula le strategie per il loro 
perseguimento. 
Il terzo stadio elabora e approva il documento (o il piano) che sintetizza gli 
aspetti economici, finanziari e patrimoniali delle azioni pianificate. 
Infine, con il quarto stadio si passa all’esecuzione e pertanto al relativo controllo 
periodico dello stato di raggiungimento degli obiettivi prefissati. 
Magis per analizzare bene la situazione di partenza deve focalizzarsi sullo stato 
dell’organizzazione e della funzionalità degli elementi che compongono 
l’azienda (risorse materiali, umane e finanziarie),  deve quindi individuare:  
 come sono organizzate le risorse umane, come interagiscono e la loro 
efficacia produttiva; 
 com’è organizzato l’approvvigionamento delle risorse materiali (materie 
prime, servizi, ecc) e come vengono inserite ed organizzate nel ciclo 
produttivo aziendale; 
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 com’è organizzato l’approvvigionamento delle risorse finanziarie, il loro 
utilizzo e soprattutto il loro monitoraggio; 
 infine come l’organizzazione delle tre risorse si coordinano fra di loro e 
soprattutto come fra di esse vi è sinergia per una efficace dinamica 
aziendale. 
 Per quanto riguarda la definizione degli obiettivi economici e quindi l’elemento 
“stimolante” della programmazione va individuato nella creazione di valore, cioè 
il conseguimento di una esauriente redditività, che non solo sia capace di far 
fronte a tutti i costi aziendali, ma sia capace di generare un soddisfacente 
saggio di rendimento del capitale investito nell’impresa. Pertanto l’obiettivo 
globale economico da individuare nella redazione del budget economico può 
essere suddiviso in tre obiettivi principali: 
 il margine di redditività, quindi l’utile aziendale misurato con il RO 
(reddito operativo) e con il risultato finale; 
 il ROI che esprime il rendimento della gestione caratteristica, quindi 
rapporta il reddito operativo con il capitale investito; 
 il ROE che esprime, pagati tutti i rapporti d’impresa, il rendimento 
dell’imprenditore rapportando l’utile con i mezzi propri. 
Definiti gli obiettivi economici, si passa pertanto alla formulazioni delle strategie 
operative per il loro conseguimento. 
Si possono elaborare strategie d’attacco o di difesa. Nel primo caso per 
esempio Magis potrebbe elaborare strategie promozionali per i propri 
intermediari ed aumentare i volumi con programmi di produzione particolari. 
Nel secondo caso Magis potrebbe sviluppare strategie per contenere i costi, 
monitorando e misurando attentamente i costi e conseguentemente valutando il 
loro “peso”, ad esempio ci si può accorgere che le “materie prime” manifestano 
un’incidenza troppo elevata sui ricavi, stimolando in questo modo una ricerca 
più oculata di nuovi fornitori con prezzi più bassi; oppure accorgersi di uno 
spreco di “materiali di consumo”, spronando perciò un controllo più accurato, 
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E’ doveroso ricordare che alcune di queste azioni vengono già effettuate in 
Magis, ma vengono effettuate direttamente dal titolare in modo non formale.    
 
             
                    Fig. 3.1 Fasi della razionalizzazione del costo  
 
Si procederà con la redazione di un piano attraverso i campi operativi di un 
processo di budgeting. In generale i piani non sono altro che dei “documenti 
formali” che vengono redatti in azienda e contengono solitamente tre tipologie 
d’informazioni: informazioni di tipo economico, di tipo finanziario e per ultimo di 
tipo patrimoniale. 
Per quanto riguarda l’elaborazione del budget non mi soffermerò più di tanto 
visto che tale processo è già ben strutturato in Magis. 
Solamente a titolo esemplificativo si riporterà un fac-simile di una 
riclassificazione secondo il criterio della liquidità della situazione patrimoniale 
di partenza da cui poi si potrà elaborare il piano di budget.  
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Fig. 3.2 Riclassificazione della Situazione Patrimoniale secondo il criterio della liquidità  
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Dopo si procederà al calcolo dei margini e indici utili a capire lo stato d’equilibrio 
dell’azienda. Sarà necessario consolidare le grandezze in voci macro-
finanziarie: 
 il totale delle attività correnti (A); 
 il totale delle attività immobilizzate (B); 
 il totale delle passività correnti (A1); 
 il totale delle passività consolidate (B1); 
 ed il totale del patrimonio netto. (C).  
Le condizioni che devono sussistere affinché la situazione patrimoniale 
analizzata presenti uno stato di equilibrio di base, sono le seguenti: 
 l’ammontare delle attività immobilizzate (B) deve essere maggiore della 
sommatoria fra il totale del patrimonio netto (C) più il totale delle 
passività consolidate (B1); 
 l’ammontare delle attività correnti (A) deve essere maggiore 
all’ammontare delle passività correnti (A1).  
La prima condizione di equilibrio fa risaltare la consistenza patrimoniale 
aziendale e quindi la relativa copertura con le corrispondenti fonti di 
finanziamento: se le fonti coprono gli impieghi l’azienda è in equilibrio. 
La seconda condizione di equilibrio pone in evidenza la capacità dell’azienda di 
far fronte ai debiti da liquidare entro l’anno d’esercizio. Quindi, tale condizione 
rileva l’entità del denaro in banca ed in cassa, l’ammontare dei crediti da 
incassare entro l’anno e la disponibilità di magazzino, che devono essere 
sufficientemente capienti per coprire ciò che l’azienda deve pagare entro 
l’esercizio (banche, fornitori, ecc.): se le attività correnti coprono le passività 
correnti l’azienda è in equilibrio.   
Un’altra condizione di equilibrio che è importante controllare, ma non 
indispensabile, è il margine di struttura.  
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Tale margine viene misurato detraendo dal patrimonio netto l’ammontare delle 
attività immobilizzate: 
Margine di struttura = Patrimonio netto – Attività immobilizzate 
Tale margine deve rispettare la seguente condizione: 
Margine di struttura ≥ zero 
Pertanto, se il margine di struttura è uguale o maggiore di zero l’azienda 
presenta un patrimonio netto sufficientemente grande da finanziare l’attivo 
immobilizzato. 
Oltre a quanto appena illustrato, al fine di rilevare lo stato di equilibrio iniziale 
diviene importante calcolare alcuni indici aziendali: 
1. Il grado d’immobilizzo del capitale, indice che calcola l’incidenza delle 
immobilizzazioni nette dai propri fondi di ammortamento sul totale delle 
attività. 
Grado d’immobilizzo del capitale = immobilizzazioni nette/totale delle 
attività. 
2. La copertura delle immobilizzazioni, per valutare quanto le 
immobilizzazioni vengono finanziate dai debiti a media e lunga 
scadenza. 
Copertura delle immobilizzazioni = passività consolidate/immobilizzazioni 
nette. 
3. Secco di liquidità, è un indice che fa vedere la capacità dell’azienda di 
fare fronte agli impegni ravvicinati con risorse monetarie 
immediatamente disponibili. 
Secco di liquidità = Liquidità/passività a breve. 
4. Capitalizzazione, pone in evidenza l’incidenza del Capitale netto sul 
totale delle Passività (totale a pareggio), pertanto indica il grado di 
capitalizzazione dell’azienda. 
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Capitalizzazione = Patrimonio/totale delle passività. 
5. Leverage, conosciuto anche come effetto leva, indica il grado 
d’indebitamento dell’azienda e pone in rapporto il totale degli impieghi 
(totale delle attività) con il patrimonio netto (capitale proprio). 
Leverage = totale delle attività/patrimonio netto. 
NB: se l’indice è maggiore di 2 l’azienda ha un indebitamento elevato, 
quindi è sottocapitalizzata. Invece se l’indice è minore di 2 l’azienda ha 
un soddisfacente equilibrio tra il capitale proprio. Infine se è uguale ad 1 
sta a significare che il capitale proprio finanzia tutti gli impieghi aziendali. 
È importante sottolineare che il leverage moltiplica la redditività del 
capitale investito, quindi paradossalmente più alto è l’indebitamento e più 
alta è tale redditività. Ma, allo stesso tempo aumenta il sostenimento 
degli oneri finanziari. 
6. Copertura del capitale circolante,  esprime la misura in cui il capitale 
circolante è stato finanziato dai debiti a breve scadenza. 
Copertura del circolante = passività correnti / capitale circolante. 
7. Liquidità immediata, esprime la capacità dell’azienda di fare fronte ai 
debiti a breve scadenza con i mezzi monetari immediatamente disponibili 
e con le risorse finanziarie prossime alla liquidità.  
Liquidità immediata = (liquidità + disponibilità finanziarie)/passività 
correnti. 
 
Dopo aver effettuato i relativi calcoli si procederà alla elaborazione del budget 
patrimoniale. (vedi Fig 3.3). 
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Fig. 3.3 Fac-simile Budget della situazione patrimoniale al criterio finanziario della liquidità 
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A questo punto si potrà procedere con l’analisi degli scostamenti, il programma 
dovrà consentire di visualizzare i valori a budget, quelli realizzati e i relativi 
scostamenti. 
A continuazione si rappresenterà un fac-simile di come dovrebbe presentarsi il 
documento: 
 
Fig. 3.4 Fac-simile del documento per analizzare gli scostamenti. 
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Dopo l’esame e la rilevazione dello stato iniziale della situazione patrimoniale, si 
passerà ad analizzare la situazione economica iniziale. 
Tale situazione si rileva da un’altra sezione del bilancio, stiamo parlando del 
conto economico, che pone a confronto i costi sostenuti durante un anno di 
attività (12 mesi), con i relativi ricavi raggiunti. Rende pertanto possibile 
verificare la copertura dei costi con i ricavi e quindi analizzare nel dettaglio la 
gestione aziendale. Per fare questo è però necessario riesporre il conto 
economico, come per la situazione patrimoniale, con determinati criteri di 
riclassificazione, scomponendolo pertanto in varie aree gestionali. 
 In tale contesto si ritiene opportuno spiegare il criterio di riclassificazione al 
valore della produzione ed al valore aggiunto, al costo del venduto ed infine ai 
costi fissi e costi variabili (importante per il calcolo del break even point). 
Tali tipologie di riclassificazioni dividono il conto economico in due importanti 
macro aree di gestione: 
 l’area della gestione caratteristica; 
 l’area della gestione extracaratteristica. 
All’interno della prima area, detta anche tipica, si riespongono i costi del 
processo produttivo “caratteristico” del settore nel quale è allocata l’azienda. 
Nella seconda area invece, si riespongono i costi derivanti dalla gestione 
finanziaria patrimoniale, isolando tutti i loro effetti sulla redditività aziendale ed 
evidenziandone pertanto i riflessi sui risultati economici. 
Al fine di misurare il livello di redditività della situazione economica iniziale, 
s’illustrerà di seguito il criterio precedentemente introdotto di riclassificazione al 
valore della produzione ed al valore aggiunto. 
Con tale tipologia di classificazione si pone in evidenza la formazione del valore 
complessivo della produzione d’esercizio e come detto valore si ripartisce fra i 
diversi fattori produttivi. Infatti, determinato il valore della produzione, si detrae 
gradualmente il costo delle risorse materiali, quello delle risorse umane e quello 
delle risorse finanziarie. Le risorse materiali ed umane vengono indicate 
nell’area caratteristica e le risorse finanziarie nell’area extracaratteristica. 
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Al termine della redazione, lo schema calcolerà automaticamente tutti i risultati 
intermedi, rilevando quindi le incidenze di ogni area economica. Lo schema 
sarà pertanto pronto per essere utilizzato come mezzo operativo per fare le 
dovute considerazioni, ipotesi e riflessioni, quindi per elaborare il budget per 
l’esercizio successivo. (Vedi Fig. 3.5). 
Dopo l’esame dello stato iniziale della situazione patrimoniale ed economica, si 
passerà alla redazione del budget economico. 
IL documento di budget che si elaborerà dovrà anche esso avere la forma della 
riclassificazione del conto economico al valore della produzione ed a valore 
aggiunto. 
Infine si procederà anche in questo caso ad elaborare uno schema che ci 
permetta di analizzare gli scostamenti, si manterrà anche in  questo caso la 
forma della riclassificazione al valore della produzione ed a valore aggiunto. 
(Vedi Fig. 3.6.). 
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Fig. 3.5 Fac-simile della riclassificazione del Conto economico secondo il criterio della 
produzione e al valore aggiunto.  
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Fig. 3.6 Fac-simile del documento per analizzare gli scostamenti secondo il Conto 
Economico al valore della produzione e al valore aggiunto. 
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Per finire il processo di budgeting ci rimane solo da elaborare il budget 
patrimoniale. La sua redazione viene effettuata dopo l’esame dello stato iniziale 
delle situazione patrimoniale ed economica, quindi del budget economico e del 
budget finanziario. 
Come per il conto economico, il budget patrimoniale concerne la redazione di 
uno stato patrimoniale di previsione. Tale stato patrimoniale deve essere riferito 
alla data in cui si chiude il periodo di budget. 
A titolo esemplificativo si riporterà uno schema del budget patrimoniale per far 
capire i diversi budget collegati con la situazione patrimoniale preventiva. 
 
Fig 3.7 Budget patrimoniale 
Completato il processo di budgeting e pertanto redatti tutti i piani operativi 
concernenti appunto il budget economico, finanziario e patrimoniale, questi 
dovranno essere approvati dalla direzione aziendale e diffusi ai responsabili 
attraverso riunioni di reparto, attribuendone le responsabilità. 
I piani operativi da distribuire ai responsabili, devono contenere i dati riassuntivi 
dei budget e soprattutto quelli d’interesse specifico di ogni singolo comparto 
aziendale, come: 
 il fatturato distribuito per mese e totale dell’anno; 
 gli acquisti diretti alla produzione distribuiti per mese e totale dell’anno; 
 l’incidenza degli acquisti diretti alla produzione sia mensile che annuale; 
 la ventilazione delle ore di produzione. 
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Successivamente, tali piani dovranno essere monitorati durante la gestione 
aziendale e quindi messi a confronto con i budget delineati. 
 
SECONDA FASE: LA GESTIONE AZIENDALE 
I piani esecutivi da distribuire ai singoli responsabili di reparto, nel nostro caso 
ai responsabili amministrativi, commerciali e di produzione (nastri adesivi e 
sistemi di chiusura per pannolini), devono contenere dati di budget di loro 
interesse, come il budget di fatturato di comparto, i relativi acquisti, le ore di 
produzione ed altro. Tali dati diventano determinanti per il raggiungimento dei 
risultati globali preposti, relativi ad esempio al margine del Valore aggiunto, 
oppure al Margine operativo lordo (Mol), sino ad arrivare al risultato di gestione. 
Pertanto, i piani delineati devono essere presi dai singoli responsabili di reparto 
come riferimento o linee guida per la conduzione gestionale. 
Quindi in pratica, i responsabili devono condurre la produzione del proprio 
reparto in linea con il piano esecutivo consegnatoli dalla direzione aziendale, 
rispettando il più possibile: 
 le ore di produzione; 
 il fatturato mensile; 
 gli acquisti mensili; 
 la percentuale d’incidenza degli acquisti sul fatturato; 
 ed altro. 
A tal fine, i responsabili a loro volta possono creare ulteriori piani operativi più 
dettagliati da consegnare e discutere con i propri collaboratori, ponendo ad 
esempio obiettivi giornalieri o settimanali. 
 Questo permetterebbe di spezzettare l’entità da raggiungere e di accorciare il 
tempo di realizzazione. Infatti, può addivenire più facile perseguire tanti obiettivi 
di piccola entità ed in un tempo più corto, anziché un unico obiettivo ed in un 
tempo più lungo. Ad esempio se l’obiettivo è 40 da raggiungere in un mese, può 
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addivenire meno faticoso dividerlo in quattro obiettivi da 10 da raggiungere in 
quattro settimane.   
Il piano esecutivo di controllo come si è detto precedentemente dovrà 
contenere gli obiettivi che possono essere influenzati da ciascun responsabile, 
nel senso pratico s’intende la capacità gestionale dell’operatore stesso nella 
conduzione affidatagli dalla direzione aziendale.  
Più precisamente, ad esempio l’influenza che il responsabile commerciale 
Magis può avere sul fatturato è legata alla capacità di vendere, quindi di saper 
organizzare la propria struttura, che ovviamente deve saper relazionarsi con il 
potenziale cliente o cliente fidelizzato, nella qualità della vendita, in generale nel 
saper cogliere opportunità per concludere contratti di vendita. 
Relativamente all’influenza che il responsabile acquisti può avere sul fatturato 
sarà quella connessa alla sua capacità di razionalizzare gli acquisti in base 
all’effettiva necessità e non esagerare, tenendosi sempre ai limiti di budget 
consentiti.  
Infine anche un addetto di produzione può ovviamente influenzare la quantità 
delle ore attraverso la sua conduzione gestionale. Questo potrà essere dettato 
da diversi fattori come la turnazione, la diminuzione dei tempi morti ed altro. 
Un primo tipo di piano esecutivo da elaborare sarà il piano esecutivo di controllo 
dell’obiettivo fatturato, tale piano deve contenere nella sua redazione: 
 l’indicazione del budget annuale di fatturato; 
 l’indicazione del budget di fatturato ripartito per mese; 
 la quantificazione del fatturato raggiunto per mese posto a confronto con 
quello di budget; 
 le percentuali dello stato di raggiungimento dell’obiettivo fatturato. 
Pertanto, al fine di verificare lo stato di raggiungimento degli obiettivi, tale piano 
durante la gestione deve essere poi aggiornato mese per mese e confrontato 
con i relativi budget. Quindi, il piano  dovrà essere diffuso ai collaboratori, 
discusso e nel caso le circostanze lo rendessero opportuno anche migliorato. 
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Per la fattispecie, potrebbe essere appropriato aggiornare costantemente i dati 
ottenuti nel periodo di gestione trascorso e riunirsi con lo staff aziendale nei 
primi giorni di ogni mese. In tal modo si ha la possibilità di verificare 
periodicamente l’andamento aziendale sotto l’aspetto del fatturato e quindi 
portare in essere una gestione consapevole. Infatti, se l’entità del fatturato 
raggiunto è in linea o addirittura superiore al budget delineato, la gestione 
aziendale è in “armonia” con le aspettative dell’imprenditore. In caso contrario, 
l’imprenditore, nella realtà specifica di Magis il titolare Marco Marzi, potrebbe 
avere il tempo per correggere gli obiettivi o applicare strategie operative al fine 
di raggiungere quanto lui attende entro l’anno di gestione. 
 Attualmente in Magis questo tipo di riunioni di verifica del budget vengono 
effettuate trimestralmente. 
Parimenti a quanto appena illustrato relativamente al piano esecutivo del 
fatturato, deve essere fatto per quello riguardante gli acquisti e le ore di 
produzione.  
In specifico, il piano esecutivo degli acquisti dovrà contenere: 
 l’indicazione del budget annuale degli acquisti; 
 l’indicazione del budget degli acquisti ripartito per mese; 
 la quantificazione degli acquisti effettuati per mese posto a confronto con 
quello dei budget; 
 le percentuali dello stato di raggiungimento degli obiettivi acquisti. 
Un correlato piano esecutivo di controllo utile e da diffondere ai collaboratori, al 
fine di controllare gli equilibri dettati dal budget, è quello del “taglio delle forbici” 
concernente l’incidenza di un determinato costo sui ricavi. Questo controllo 
apporta un ulteriore monitoraggio dei risultati imposti dal conto economico di 
previsione, al fine di mantenere il giusto margine tra ricavi e i costi di gestione 
(vedi Fig. 3.9).  
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Di seguito si riporteranno a titolo esemplificativo come dovrebbero presentarsi i 
documenti precedentemente descritti: 
  
Fig 3.8 Analisi Budget fatturato  
 
 
 
Fig 3.9 Andamento ed analisi del budget fatturato 
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La stessa analisi va fatta per il budget produzione e acquisti. Dopodiché si potrà 
fare l’analisi del taglio delle forbici principalmente tra il budget fatturato e quello 
degli acquisti. 
 
 
 
 
 
  
 
 
 Fig. 3.10 Taglio delle forbici tra Il fatturato e il budget degli acquisti 
 
Fig. 3.11 Andamento del taglio delle forbici 
I Piani esecutivi di controllo descritti, al fine di controllare periodicamente lo 
stato di raggiungimento dei budget, devono essere aggiornati dalla Direzione 
aziendale possibilmente mese per mese, riportando i dati raggiunti e posti a 
confronto con i relativi obiettivi. 
L’aggiornamento dei piani di controllo scaturisce però dall’elaborazione del 
conto economico di periodo, riclassificato secondo lo schema scelto durante la 
redazione del budget economico (nel nostro caso a valore della produzione ed 
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a valore aggiunto) e quindi posto a confronto con gli obiettivi attraverso l’analisi 
degli scostamenti. 
Nella fattispecie, è importante il ruolo della contabilità generale (la Coge) che 
deve sempre essere aggiornatissima con i dati caricati nel programma 
contabile. Infatti, la Coge deve consegnare alla Direzione aziendale, il conto 
economico stampato dalla contabilità con il dettaglio dei conti. Inoltre, sempre la 
contabilità, deve in allegato al conto economico riportare anche i dati 
extracontabili riguardanti tutte quelle voci che possono essere necessarie per 
completare nel modo più esatto possibile le voci di bilancio del periodo, nel 
caso stimarle pro-quota, come: 
 il rateo delle quote di ammortamento; 
 le fatture da ricevere relative a costi sostenuti, ma non ancora registrati; 
 la stima degli interessi passivi non ancora registrati, in quanto non inviati 
dalla banca; 
 il rateo delle tredicesime, quattordicesime e TFR; 
 il rateo del TFM (trattamento di fine mandato degli amministratori); 
 provvigioni passive di agenti intermediari; 
 le fatture da emettere; 
 note di credito da ricevere; 
 contributi da ricevere; 
 premi da ricevere; 
 provvigioni da ricevere; 
 ed altri ancora. 
Pertanto, la Direzione deve poi tempestivamente riclassificare il conto 
economico consegnatoli dalla Coge, completo degli allegati extracontabili, 
secondo lo schema scelto e porre a confronto i ricavi, i costi, i risultati operativi 
e finali ottenuti con gli obiettivi fissati. Infatti, tale metodologia consente di 
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controllare gli scostamenti di ogni singola voce dal budget, quindi ad esempio 
se l’ammontare dei ricavi è in linea con il budget del periodo, oppure se 
all’ammontare degli acquisti sostenuti si mantiene al di sotto del budget 
delineato del periodo ed entro l’incidenza stabilita sui ricavi, se il valore 
aggiunto ottenuto è in linea con quello fissato per il periodo ed è 
sufficientemente grande da coprire il costo del lavoro, ecc. 
Successivamente a tale riclassificazione, la Direzione deve quindi compilare poi 
i piani esecutivi di controllo relativamente ai valori in essi riportati, perciò come 
detto distribuirli in azienda per discuterli ed applicare nel caso programmi 
correttivi. 
 
TERZA FASE: IL CONTROLLO DEI RISULTATI FINALI DI GESTIONE 
Una volta analizzata la situazione patrimoniale ed economica iniziale, realizzato 
il budget dell’anno e quindi durante l’esercizio controllata la gestione in modo 
costante al fine di verificare la linearità dei risultati con quelli attesi, rimane alla 
fine dell’esercizio il controllo definitivo. 
Tale controllo viene applicato con le stesse modalità operative di quelle 
effettuate durante la gestione, ma in modo conclusivo in quanto arrivati alla fine 
dell’esercizio. 
Pertanto si chiederà alla Coge (contabilità generale) di fornire il bilancio 
d’esercizio dei dodici mesi di riferimento, poi si definirà per bene tutti i conti 
extra-contabili, inserendo anche quelli riferiti a fatture ancora da ricevere e da 
emettere, per consegnare il tutto alla Direzione al fine di procedere al controllo. 
Alla fine dell’esercizio diviene pertanto necessario analizzare la situazione 
consuntiva economica, patrimoniale e finanziaria, quindi verificare la 
realizzazione degli obiettivi prefissati. 
In altre parole l’attività di controllo che si svolge, come già detto è la stessa di 
quella compiuta nel periodo iniziale di budget, ma in termini definitivi.  
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Di conseguenza: 
 si analizza la situazione patrimoniale finale e lo stato d’equilibrio 
raggiunto; 
 si analizza la situazione economica finale ed il livello di redditività 
raggiunto; 
 si confrontano attraverso l’analisi degli scostamenti i risultati raggiunti 
rispetto al budget prefissato. 
Lo stato patrimoniale finale (o consuntivo), riclassificato secondo i criteri 
finanziari già illustrati precedentemente, si pone quindi a confronto con quello 
esistente all’inizio del periodo di budget, verificando voce per voce il grado di 
raggiungimento di ogni singolo obiettivo. Il controllo viene realizzato nello 
stesso modo con cui viene effettuato il controllo durante l’esercizio e si verifica 
lo stato d’equilibrio della situazione patrimoniale. Si ridetermina pertanto l’indice 
di copertura delle passività correnti, l’indice di patrimonializzazione, il grado di 
liquidità, il grado d’indebitamento, il margine di struttura e cosi via. 
Parimenti allo stato patrimoniale, si riclassifica anche il conto economico finale 
ponendolo pertanto a confronto con quello esistente all’inizio del periodo. Si 
verificano quindi i vari margini operativi, le incidenze dei costi divisi per aree 
gestionali e quindi, attraverso l’analisi degli scostamenti, si controlla lo stato di 
raggiungimento del budget delineato. 
Alla fine dell’analisi, la Direzione deve concludere la compilazione anche dei 
piani operativi per poterli poi stampare e discuterli con i vari staff aziendali di 
reparto. Al fine di evidenziare le criticità, i risultati raggiunti e soprattutto 
delineare nuove strategie di sviluppo e di miglioramento prospettico. 
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Organi necessari per svolgere il controllo di gestione 
Nella struttura organizzativa d’impresa si possono individuare sostanzialmente 
tre gruppi di organi coinvolti nell’operatività del controllo di gestione. La 
direzione generale, i manager delle aree funzionali e il controller. 
Nella struttura organizzativa di Magis manca la figura del controller. Il controller 
o il responsabile del controllo di gestione è colui che consente l’interpretazione 
e la valutazione dell’attività aziendale. 
Il controller si occupa soprattutto di: 
 analizzare la contabilità analitica; 
 stendere il rapporto di gestione; 
 analizzare documenti e relazioni; 
 analizzare e controllare l’andamento economico finanziario. 
Il controller interviene a supporto delle diverse funzioni aziendali e le coordina al 
fine di consentire un reale controllo dell’attività. Egli è in poche parole 
responsabile di tutte quelle attività specifiche che permettono di mantenere 
costante il monitoraggio della “performance”, cioè il risultato tangibile degli 
obiettivi raggiunti dall’azienda, in questo modo fornisce alla direzione tutti gli 
elementi necessari per prendere decisioni su eventuali strategie correttive. 
Nel caso di Magis il controller dipenderà dal direttore amministrativo e sarà 
responsabile solo della contabilità industriale. Egli dovrà essere in grado sia di 
impostare il piano dei conti e le procedure amministrative, in coerenza con le 
norme civilistiche e fiscali, sia di redigere un bilancio e di gestire un software 
applicativo che permetta la informatizzazione delle procedure contabili e dei 
modelli di controllo gestionale ad esempio l’ERP(Enterprise Resource 
Planning), SAP( System Application and Products), SEM(Structural Equation 
Models) e il Balance Scorecard. 
È proprio quest’ultimo modello che si applicherà brevemente a Magis, perché il 
Balanced Scorecard è un modello che oltre a misurare le performance può 
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contribuire a chiarire gli obiettivi aziendali, comprendendo e monitorando le 
attività da porre in essere per il loro raggiungimento. 
Balanced Scorecard per Magis  
Di seguito si illustreranno le quattro prospettive di analisi e si individueranno gli 
indicatori necessari per monitorare ogni attività. 
 
Fig 3.12 Balanced Scorecard in Magis  
La dimensione economico finanziaria 
Si è scelto anche per motivi di sinteticità che contraddistingue lo strumento di 
individuare due principali obiettivi: 
1. aumentare il fatturato; 
2. migliorare la produttività. 
Il primo permette di valutare gli obiettivi di crescita aziendali, il secondo invece, 
la capacità dell’impresa di produrre reddito operativo. 
Per quanto riguarda il fatturato globale delle due aziende Magis e Tigil e il 
miglioramento della produttività, si dovrebbe monitorare: Il ROS, il margine di 
contribuzione, l’andamento del costo delle materie prime, costi variabili, costi 
fissi industriali, costi fissi generali ed amministrativi, gestione finanziaria. 
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La dimensione dei clienti 
In questo caso abbiamo diversi obiettivi e per ciascuno di essi le misure da 
monitorare. Seguendo lo schema proposto (vedi Fig 3.13), si è deciso di 
monitorare sia la qualità del prodotto e dei servizi offerti al cliente, che il livello 
di immagine e di reputazione dei marchi Magis e Tigil. 
   
 Fig 3.13 Obiettivi e misure della dimensione clienti. 
La dimensione dei processi interni 
Decisamente più problematiche sono state le considerazioni in merito a questa 
dimensione di analisi. Se da un lato si è subito riconosciuta la necessita di 
aumentare il livelli di efficacia e di efficienza dei diversi processi aziendali, più 
complicato è stato giungere alla fissazione di precisi obiettivi in merito a quei 
processi ritenuti critici. 
Gli indicatori in particolare si riferiscono sia a quei “processi” che permettono di 
migliorare la redditività dell’impresa, sia a quelli che permettono di monitorare 
quelle attività in grado di creare valore per il cliente. 
 
Fig 3.14 Obiettivi e misure della dimensione dei processi interni. 
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Gli indicatori di efficienza del processo produttivo, così come dell’area 
amministrazione e finanza ad esempio contribuiscono a migliorare la situazione 
relativa alla prospettiva economico-finanziaria dell’impresa. Gli indicatori relativi 
alla logistica, all’area qualità, così come dell’area garanzia concorrono al 
miglioramento del grado di soddisfazione della clientela, agendo su 
quell’insieme di attività maggiormente percepite e tangibili del cliente finale. 
La dimensione dell’apprendimento e dello sviluppo 
Notevoli sono gli interessi della direzione aziendale in merito a questa sfera di 
analisi. La consapevolezza dell’importanza della capacità di sviluppo e di 
apprendimento aziendale è tale da meritare un occhio di riguardo nella stessa 
mission aziendale. 
L’ottenimento degli ottimi risultati auspicati per i prossimi anni non può 
prescindere dal presidio di quelle attività in grado di garantire il successo 
aziendale nel futuro. 
In questo ambito la direzione riconosce l’importanza dell’efficacia dell’attività di 
ricerca e sviluppo, quale presupposto per garantire una presenza dei “prodotti 
giusti nel momento giusto”. Tra i fattori critici del settore nel quale opera Magis 
si evidenzia la capacità di rispondere tempestivamente alle mutevoli esigenze 
della clientela, con prodotti d’avanguardia. 
Il monitoraggio del “Time to market” dell’attività di ricerca e sviluppo del gruppo 
permette in sostanza di tenere sotto osservazione la capacità dell’impresa di 
riuscire a mantenere il passo con i tempi e laddove necessario di anticiparli. 
   
Fig 3.15 Obiettivi e misure della dimensione dell’apprendimento e dello sviluppo 
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Centrale è la posizione dei lavoratori all’interno della strategia aziendale, 
considerandoli come il vero motore dell’azienda. L’abilità, le conoscenze e le 
competenze delle risorse umane realizzano il più inimitabile dei fattori critici di 
successo aziendale. Infatti si dice che il miglioramento delle modalità di 
svolgimento dei processi che consentono all’azienda di migliorare la produttività 
e la soddisfazione della clientela non sono altro che il frutto del lavoro di 
personale motivato, fedele e ben preparato. 
Ulteriori analisi saranno indirizzate verso gli investimenti posti in essere da 
Magis, considerati come una premessa aggiuntiva per assicurarsi buoni risultati 
futuri. Attualmente la struttura produttiva non ravvisa l’urgenza di particolari 
investimenti in immobilizzazioni, anche se sta costruendo internamente un 
macchinario per la produzione di prodotti Tigil (sistemi di chiusura per pannolini) 
per consolidare la presenza in tale settore. Piuttosto, c’è da ricordare la 
necessità di un sostanziale adeguamento del sistema informativo. Infatti, si 
ravvisa la necessità di monitorare con particolare attenzione le tempistiche di 
realizzazione del progetto di implementazione del nuovo sistema informativo di 
Tigil. Uno slittamento nelle diverse tappe di implementazione comporterebbe 
per l’azienda un controproducente slittamento dei benefici attesi. 
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4- Conclusioni 
In quest’ultimo periodo siamo in presenza di un ambiente economico molto 
complesso e in continua evoluzione e nel quale l’unica cosa certa è che se si 
commette un semplice errore, si può compromettere l’esistenza della azienda 
stessa nella quale abbiamo dedicato gran parte delle nostre energie. 
Soprattutto quando si passa da essere una piccola impresa a formar parte della 
categoria delle medio - grandi aziende come lo è attualmente Magis S.p.A., le 
scelte economiche e il modo di concepire l’azienda devono essere definiti 
diversamente. Non si può pretendere di gestire una azienda medio grande e 
tutt’ora in crescita, con i metodi e strumenti utilizzati per gestire una piccola 
azienda. Il salto di qualità oltre che il semplice ma importante aumento del 
fatturato deve essere individuato anche nella mentalità aziendale.  
Negli ultimi anni, soprattutto in questo periodo di recessione economica, si è 
assistito ad un percorso, quasi obbligato per le aziende intenzionate a 
perseguire condizioni di durevole ed evolutiva esistenza, verso l’adozione di 
linee strategiche diverse da quelle finora adottate.  
Nel caso specifico di Magis, abbiamo assistito ad una crescita esponenziale 
soprattutto negli ultimi 10 anni di tutti i parametri che ci obbligano a definire 
attualmente Magis S.p.A come una vera e solida realtà nel settore in cui opera. 
Il percorso evolutivo di Magis come abbiamo notato si è leggermente fermato 
nel processo di managerializzazione dell’attività gestionale, inoltre nel periodo 
in cui ho svolto lo stage non è stato difficile non notare la mancanza di un 
processo di controllo, e viste le caratteristiche e dimensioni di Magis è 
impensabile non sfruttare i benefici della presenza di tale attività.   
In questo elaborato ho cercato di far riflettere la direzione sulla possibilità di 
formalizzare una attività cardine del processo di crescita di una azienda, il 
controllo. La crescita di Magis, facilmente misurabile grazie all’aumento 
esponenziale degli ordini, soprattutto dei prodotti Tigil, ha portato con sé 
l’aumento di tutte le attività correlate alla produzione, in pratica l’impiego 
maggiore di materie prime, personale e risorse finanziarie. Tali attività 
attualmente non vengono monitorate in modo preciso, il più delle volte vengono 
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messe sotto esame in modo informale e senza l’ausilio di strumenti creati 
appunto per facilitare la loro gestione. 
Dopo avere esposto tutte le caratteristiche principali del controllo di gestione 
nella prima parte del documento, ho cercato di presentare una proposta pratica 
di controllo aziendale, che ha la finalità di concedere all’azienda la possibilità di 
analizzare la carenza gestionale attuale e i benefici che potrebbe usufruire 
grazie all’attuazione di tale attività. Perché la possibilità di misurare le attività e 
con essa tutte le dinamiche inerenti, concede all’azienda la consapevolezza 
delle conseguenze  delle proprie scelte, siano esse positive che negative. 
È proprio di scelte consapevoli che si delinea una strategia vincente. 
L’intuizione è fondamentale ma se viene supportata da corrette analisi, che gli 
concedono la caratteristica della consapevolezza, essa ha minori margini di 
errore . 
Nella proposta di formalizzazione dell’attività di controllo, mediante il completo 
inserimento di tutte le informazioni, e le dovute riclassificazioni ho cercato di 
creare un piccolo sistema per individuare i processi che aggiungono valore e 
quelli che invece bruciano le risorse aziendali. 
Inoltre mediante l’analisi degli indici e degli scostamenti dai valori individuati e 
predefiniti attraverso lo strumento di programmazione scelto, cioè il budget, 
siamo in grado di capire quali sono i costi che richiedono di ulteriori analisi, per 
studiare le loro cause e gli effetti che possono avere sulla gestione. 
Nello specifico l’analisi degli scostamenti attiva un iter ben definito, se lo 
scostamento è ritenuto non rilevante si procede con la conferma del budget. Se 
invece siamo in presenza di scostamenti di entità rilevante sarò necessario 
proseguire con un controllo sulla direzione di marcia (controllo concomitante) 
attraverso il quale si confrontano i risultati attesi finali con i risultati che 
probabilmente si manifesteranno in assenza di interventi correttivi. A questo 
punto si prospettano per l’azienda due linee d’azione: revisione o conferma dei 
budget mensili (attualmente in Magis sono trimestrali) a seconda che si sia 
appurato uno scostamento permanente nei periodi seguenti o uno scostamento 
contingente. Mediante questo monitoraggio precoce è evidente che l’azienda è 
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in grado di conoscere in anticipo l’evolversi della situazione aziendale e porvi 
rimedio con tempestività per non compromettere il raggiungimento degli 
obiettivi.  
La scelta di utilizzare per elaborare la proposta e con essa tutti gli schemi  in 
Excel deriva dal semplice fatto che Excel è un programma conosciuto da tutto il 
personale amministrativo e non, e questo poteva eventualmente facilitare 
l’approccio al maggiore inserimento di dati richiesto per effettuare le dovute 
analisi.  
Gli schemi proposti a titolo esemplificativo sono una semplice simulazione di 
come dovrebbero essere costruiti, il vero inserimento dei dati avrebbe richiesto 
di maggiore tempo a disposizione sia per la elevata complessità dell’attività che 
per la mancanza di un sistema informativo contabile che permetta di ottenere 
con facilità ed immediatezza alcuni dati aziendali. 
Comunque la finalità della tesi è quella di fornire un semplice spunto di come si 
potrebbe controllare la gestione, individuando le attività che aggiungono valore 
e quelle che invece richiedono di maggiore attenzione e che mediante un 
processo di razionalizzazione dei costi si possa valutare un loro 
ridimensionamento. 
La proposta viene conclusa con una breve applicazione dello strumento del 
Balanced Scorecard, il suo impiego è identificato principalmente nel suo 
contributo a misurare le performance aziendali e per gestire le attività nelle 
diverse prospettive aziendali e soprattutto per mantenere la coerenza 
necessaria con la vision e strategia aziendale. 
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